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“A mensagem mais importante aos líderes é esta: 
tente entender a cultura, dê-lhe o seu devido valor e 
pergunte a si mesmo quão bem pode começar a 
entender a cultura em que está envolvido.” 






A cultura é uma das dimensões mais estudadas no contexto organizacional. Contudo, existem 
relativamente poucos estudos sobre o fenômeno de cultura organizacional em instituições 
públicas, especialmente as de ensino. O objetivo dessa pesquisa é mapear a cultura 
organizacional da Universidade Federal de São Paulo (Unifesp), que vive os efeitos de uma 
importante expansão que a transformou em universidade multicampi. Esse mapeamento foi 
realizado através da aplicação do modelo OCP (Organizational Culture Profile) e da 
realização de entrevistas com alguns dos principais gestores da Unifesp. O mapeamento 
cultural visa contribuir para o desenvolvimento da organização com elementos que 
proporcionem um maior autoconhecimento e fortalecimento de identidade organizacional. 
Através do conceito de que cultura é um conjunto de valores compartilhados por um grupo de 
pessoas, influenciando no modo de agir e de se tomar decisões pelos membros da 
organização, buscou-se avaliar dentre vinte e oito valores do modelo OCP os que mais eram 
percebidos pelos docentes e técnicos administrativos em educação da Unifesp. Esses vinte e 
oito valores são organizados em sete fatores e dimensões. A pesquisa foi realizada junto a 
trezentos e noventa e dois colaboradores, sendo cento e oitenta e quatro docentes e duzentos e 
oito técnicos. Nove gestores foram entrevistados. De acordo com os valores que foram 
percebidos como predominantes na organização, segundo os participantes da pesquisa, pode-
se classificar a Unifesp nos fatores de Competitividade e Responsabilidade Social, indicando 
que a cultura da Unifesp é influenciada pela garantia de emprego, preocupação com a boa 
reputação e em ser diferente das outras empresas, pela ênfase em qualidade, foco na 
realização, inovação, cautela sobre suas ações, por ser socialmente responsável e por oferecer 
oportunidade para crescimento profissional.  
 
Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Gestão Pública. Diagnóstico Cultural. Mapeamento 







Culture has been one of the most studied dimensions in the organizational context. However, 
there are few studies investigating the organizational culture phenomenon in public 
institutions, especially universities. The objective of this research is to map the organizational 
culture of the Federal University of São Paulo (Unifesp), that lives the effects of a major 
expansion that turned into multicampi university. This mapping was carried out by applying 
the OCP model (Organizational Culture Profile) and interviews with some of the top 
managers of Unifesp. Cultural mapping aims to contribute to the development of the 
organization with elements that may provide self-knowledge and strengthening of 
organizational identity. Through the concept that culture is a set of values shared by a group 
of people, influencing the course of action and the decisions making by members of the 
organization, we sought to evaluate among 28 values of the OCP model the ones that were 
perceived by teachers and administrative staff in Unifesp. These 28 values are organized in 
seven factors and dimensions. The research was conducted with three hundred ninety-two 
employees, being one hundred eighty-four teachers and two hundred and eight technicians. 
Nine managers were interviewed. According to the values that were perceived to be prevalent 
in the organization, according to participants, Unifesp was classified as the Competitiveness 
factors and social responsibility, indicating that the culture of Unifesp is influenced by job 
security, concern for the good reputation and being different from other companies, the 
emphasis on quality, focus on achievement, innovation, caution about their actions, to be 
socially responsible and to offer opportunity for professional growth. 
 
Keywords: Organizational Culture. Public Management. Culture Mapping. Culture 
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Este trabalho tem como objetivo o mapeamento de cultura organizacional da 
Universidade Federal de São Paulo (Unifesp), uma autarquia federal que teve sua origem 
como Escola Paulista de Medicina, na década de 1930, e passou por uma expansão importante 
a partir do ano de 2004, quando se tornou universidade, com atuação em seis campi voltados 
para as diversas áreas de conhecimento e distribuídos em seis cidades do Estado de São Paulo: 
Diadema, Guarulhos, Osasco, Santos, São José dos Campos e São Paulo.  
A organização foi predominantemente administrada por médicos por 
aproximadamente 80 anos e, somente 18 anos após ter tornado-se universidade, em 2012, foi 
eleita uma Reitora cuja diferença não se limitou ao gênero: ela não era uma médica, como os 
reitores anteriores.  
As transformações apontadas tornam a organização um importante objeto de 
estudo, especialmente no que se refere à investigação da cultura organizacional, tema 
relevante, que, de acordo com Reinaldo Dias (2012), desenvolveu-se a ponto de se tornar 
obrigatório para empresários, consultores e intelectuais dedicados ao estudo da Administração, 
que procuram entender o que é e o que significa a cultura no contexto das organizações.  
O tema cultura organizacional ocupa lugar frequente nas pautas de debates 
acadêmicos, revelando-se também como preocupação constante de administradores no que se 
refere à necessidade de diagnóstico e compreensão de fenômenos culturais, inclusive como 
pré-requisito para a mudança da cultura das organizações com as quais estão envolvidos 
(CHANG JUNIOR, 2001). 
Para Giuseppe Maria Russo (2010), diversidade, flexibilidade e relações 
interculturais são termos que descrevem uma realidade contemporânea de pessoas e 
organizações. Os estudos de cultura organizacional são necessários na medida em que as 
organizações são formadas por grupos de pessoas cada vez mais heterogêneos, seja por 
motivos de fusões, aquisições ou de expansão, como é o caso da Unifesp, exigindo esforços 
conjuntos para melhorar a compreensão entre gestores, colaboradores, parceiros e clientes 
(FREITAS, 1997). Nesse sentido, Dias (2012) defende que, quando há necessidade de 
entender as características das organizações em um momento de reestruturação produtiva, a 
partir do comportamento humano e sua resistência às mudanças, desperta-se o interesse em 
entender sobre a sua cultura, tendo em vista que as organizações são culturas formadas por 
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grupos sociais que se identificam com uma cultura maior, contendo vários de seus elementos 
constitutivos, porém apresentando traços perfeitamente discerníveis que a tornam uma cultura 
ímpar e passível de estudo.  
Edgard H. Schein, uma das principais referências teóricas para a elaboração deste 
trabalho, ajuda-nos a compreender que a cultura organizacional é uma manifestação do 
comportamento dos grupos sociais que compartilham valores comuns e suposições básicas, 
que foram aprendidos à medida que solucionavam seus problemas de adaptação externa e de 
integração interna. Esse padrão tem funcionado bem o suficiente para ser considerado válido e, 
por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo correto de perceber, 
pensar e sentir-se em relação a esses problemas (SCHEIN, 2009).  
Freitas (2011) afirma que “a cultura afeta a comunicação e a convivência entre 
pessoas, influenciando as definições, os processos e as práticas organizacionais que estão na 
raiz de todas as formas de gestão”.  
Schein (2009) sugere que os fundadores e líderes da organização têm um papel 
essencial na criação, no desenvolvimento e na manutenção da cultura organizacional e seus 
estudos pautam-se em grande parte pela relação entre Cultura Organizacional e Liderança. 
Nessa direção, Linda Smircich (1983) observa que esta pode ser uma chave fundamental para 
os gestores estratégicos dirigirem o curso de sua organização. É necessário que aqueles que 
exercem a liderança da empresa ou que fazem a gestão por valores estejam qualificados para 
identificar a cultura organizacional. 
As variáveis escolhidas para mapear a cultura organizacional serão os valores 
organizacionais. Dentre os conceitos que justificam essa escolha, está o de Chatman (1989), 
para quem eles representam o núcleo da cultura organizacional, diferenciam uma organização 
da outra e direcionam atitudes, julgamentos e comportamentos individuais. Os valores 
organizacionais são estudados para explicar o comportamento dos indivíduos nas 
organizações e a formação da cultura da empresa. São crenças que orientam e guiam a vida 
dos grupos, da organização e o comportamento dos gestores e dos empregados, motivam o 
alcance de metas e objetivos, bem como determinam a estrutura, os eventos e as decisões 
organizacionais. 
O diagnóstico e mapeamento cultural têm por objetivo proporcionar elementos 
para o desenvolvimento organizacional através do autoconhecimento e fortalecimento da 
identidade. De Geus (1997) realizou uma pesquisa com empresas centenárias a fim de 
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verificar se elas tinham algo em comum que pudesse explicar o motivo do sucesso por tanto 
tempo. Um dos motivos identificados por De Geus é que aquelas empresas possuíam forte 
senso de identidade, que impactava o comportamento da comunidade. 
Para Ferreira e Hill (2007), “a globalização e a abertura de mercados provocaram 
um aumento das exigências, face aos índices de excelência das universidades ao redor do 
planeta”. O aprofundamento dos estudos de uma instituição pública de ensino superior e a 
tentativa de implementar uma ferramenta de gestão, na qual se enquadra o mapeamento de 
cultura organizacional, é um desafio que pode abrir caminhos para outros estudos sobre 
organizações públicas de ensino superior, a fim de contribuir para as tornar mais competitivas, 
o que é importante para o desenvolvimento socioeconômico de nosso país.  
São inúmeras as possibilidades de pesquisa em cultura no âmbito das instituições 
públicas de ensino superior, especialmente naquelas que passaram por projetos de expansão, 
como foi o caso da Unifesp, onde importantes transformações ainda ocorrem.  
No próximo capítulo, encontra-se um breve histórico e o cenário atual da 
Universidade Federal de São Paulo. 
No terceiro capítulo serão revisados os principais conceitos sobre Cultura, Cultura 
Organizacional, passando pelo estudo da ligação entre Cultura Organizacional e Liderança, 
abordando o tema de Transformação da Cultura Organizacional e Aspectos Culturais da 
Administração Pública no Brasil.  
No quarto capítulo, analisaremos as variáveis escolhidas para mapear a cultura 
organizacional - os valores organizacionais.  
No quinto capítulo, serão apresentados conceitos sobre Diagnóstico e 
Mapeamento Cultural. 
No sexto capítulo, será abordado o modelo escolhido para o mapeamento cultural, 
o modelo OCP – Organizational Cultural Profile. 
O sétimo capítulo apresenta a metodologia utilizada para elaboração dessa 
pesquisa. 
No oitavo capítulo, serão apresentados os dados coletados na pesquisa e a análise 




Finalmente, as considerações finais serão registradas e espera-se realizar 




2 UNIVERSIDADE FEDERAL DE SÃO PAULO – Histórico e Cenário de 2015 
 
Tradicionalmente reconhecida como instituição especializada nas ciências da 
saúde, a Unifesp tem em seu núcleo de origem a Escola Paulista de Medicina (EPM), cuja 
fundação remonta a 1933 e que se sustentou por meio de recursos privados e subsídios 
governamentais até a federalização em 1956. Em 1964 foi transformada em autarquia pela Lei 
nº 4.421, de 29 de setembro de 1964. Com a promulgação da Lei n.º 8.957, em 1994, a EPM 
transformou-se em universidade federal, mantendo os cursos ministrados nas áreas de 
Medicina, Enfermagem, Ciências Biológicas (modalidade médica), Fonoaudiologia e 
Tecnologia Oftálmica. 
O vigoroso crescimento experimentado pela instituição ao longo de décadas 
refletiu-se na ocupação de mais de uma centena de imóveis no entorno de sua sede e na 
construção de prédios próprios, na cidade de São Paulo, nos quais foram instalados centros de 
ensino, institutos de pesquisa e ambulatórios. 
A partir de 2005, com o apoio das prefeituras locais e os recursos provenientes do 
programa de expansão do governo federal, a Unifesp implantou novas unidades em 
municípios próximos a São Paulo. Os novos campi, denominados Baixada Santista, Diadema, 
Guarulhos, Osasco e São José dos Campos, assumiram a responsabilidade pela organização 
de áreas do conhecimento que incluem, entre outras, as ciências exatas, humanas, ambientais 
e sociais aplicadas. No Campus São Paulo estão localizadas a Escola Paulista de Medicina e a 
Escola Paulista de Enfermagem, que representam o núcleo histórico da instituição. 
A caminho da consolidação como universidade plena, a Unifesp ampliou seu 
quadro docente mediante a admissão de profissionais com titulação mínima de doutorado e 
passou a oferecer novos cursos de graduação.  
No plano da internacionalização, a Unifesp promove o intercâmbio de estudantes 
e docentes e participa de redes colaborativas de pesquisa. 
Os programas de pós-graduação stricto sensu – criados a partir de 1970 – propõe-
se a formar docentes e pesquisadores com elevado nível de competência técnico-científica. 
Entre os programas de capacitação de recursos humanos desenvolvidos pela 
instituição, os cursos de especialização lato sensu – presenciais e a distância – visam a 
possibilitar a formação continuada de centenas de profissionais nas respectivas especialidades. 
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Com seus projetos sociais – entre os quais o Projeto Xingu, a Universidade Aberta à Terceira 
Idade e o Observatório de Políticas Públicas – a universidade pretende constituir um 
importante instrumento de transformação social, através da interação entre o conhecimento 
acadêmico e a sociedade.  
A Unifesp possui autonomia didático-científica, administrativa e de gestão 
financeira e patrimonial, e se rege pela legislação federal que lhe for aplicável, pelo seu 
Estatuto e Regimento Geral, além das normas fixadas por seus órgãos. O Regimento Geral da 
Unifesp foi aprovado no Conselho Universitário no ano de 2011 e está publicado no portal da 
Unifesp na internet, bem como seu Estatuto e Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 
UNIFESP, 2010-2015). Esses documentos trazem como principal objetivo da Unifesp o de 
desempenhar com excelência atividades de ensino, pesquisa e extensão. Para isso, ela 
menciona em seu Estatuto que oferecerá condições adequadas ao seu corpo docente, discente 
e técnico-administrativo em educação.  
De acordo com seu PDI, a Universidade Federal de São Paulo propõe-se a se 
basear pelos seguintes princípios:  
a) ensino público gratuito; 
b) formação integral do indivíduo;  
c) inclusão social; 
d) produção de conhecimento; 
e) ética; 
f) igualdade; 
g) interesse público; 
h) respeito à diversidade; 
i) responsabilidade social; 
j) resposta aos anseios da comunidade; 
k) aperfeiçoamento dos processos de gestão acadêmica e administrativa; 




Apesar de tratar de princípios em seu Plano de Desenvolvimento Institucional, 
não há registros de estudos sobre a cultura organizacional da Unifesp. Entender a cultura 
organizacional pode contribuir para o autoconhecimento da organização, que é fundamental 
no processo de saber onde se está para poder entender melhor os desafios a serem enfrentados 
nos caminhos para atingir os objetivos estabelecidos e a prática dos princípios da instituição. 
Apresenta-se na figura 1 o organograma da Unifesp, o qual se demonstra 
complexo e bastante hierárquico. 
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Figura 1 - Organograma da Unifesp 
 
Fonte: Portal da Unifesp, 2015
20 
3 CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
“Hoje, podemos dizer que a cultura 
organizacional como área temática da 
administração e dos estudos organizacionais não 
é moda; ao contrário, ela não só está 
consolidada como ainda desperta grande 
interesse teórico e prático.” 
Maria Ester de Freitas 
 
3.1 Cultura - Conceitos 
 
Para tratarmos de cultura organizacional, é fundamental entender o que os 
pesquisadores que se dedicam ao estudo da Administração dizem sobre sua origem, 
segundo eles, sociológica e antropológica. Dias (2012) defende que as perspectivas 
adotadas, tanto pelos antropólogos como sociólogos, são fundamentos essenciais para a 
análise da cultura organizacional, pois, sendo a organização uma entidade constituída por 
pessoas, nela ocorrem inúmeras ações sociais sobre as quais se constrói sua estrutura, que 
contém os sistemas social e cultural, em que atuam os indivíduos que a formam. 
 
Cultura é um fenômeno dinâmico que nos cerca em todas as horas, sendo 
constantemente desempenhada e criada por nossas interações com outros e 
moldada por comportamento de liderança, e um conjunto de estruturas, rotinas, 
regras e normas que orientam e restringem o comportamento (SCHEIN, 2009, 
p. 1). 
 
Foster (1962) descreve a cultura como “a forma comum e aprendida da vida, 
compartilhada pelos membros de uma sociedade, constante da totalidade dos instrumentos, 
técnicas, instituições, atitudes, crenças, motivações e sistemas de valores conhecidos pelo 
grupo”.  
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Clifford Geertz (2011) interpreta a cultura como “um conjunto de mecanismos 
de controle – planos, receitas, regras, instituições – para governar o comportamento”. 
Woodward (2000) diz que a cultura, no sentido dos valores públicos, padronizados, de uma 
comunidade, serve de intermediação para a experiência dos indivíduos. Ressalta que ela 
fornece, antecipadamente, algumas categorias básicas, um padrão positivo, pelo qual, as 
ideias e os valores são cuidadosamente ordenados. E, sobretudo, ela tem autoridade, uma 
vez que cada um é induzido a concordar por causa da concordância dos outros. 
Quando se trata das características que definem uma pessoa como membro de 
um determinado grupo, Wallerstein (1986) utiliza o termo “cultura” para descrever o 
conjunto de tais características, como seu comportamento, seus valores ou crenças. Em 
síntese, dentro dessa abordagem, cada “grupo” tem a sua “cultura” específica. Sem dúvida, 
cada indivíduo é um membro de muitos grupos, e, na realidade, de grupos diversos – 
classificados pelo sexo, pela raça, pela linguagem, pela classe, pela nacionalidade ou pela 
organização em que trabalha. Por conseguinte, cada pessoa participa de muitas 
“identidades culturais”. 
Desse modo, a cultura, na visão de Wallerstein (1986), é uma maneira de 
sintetizar as formas pelas quais os grupos se distinguem de outros grupos. Ela representa 
aquilo que é compartilhado dentro do grupo e, como se supõe, simultaneamente, aquilo que 
não é compartilhado (ou não plenamente compartilhado) fora do mesmo grupo, esta 
segunda definição é um conceito bastante útil e nítido.  
Giddens (2005) traz uma definição ampla e precisa do termo cultura. Ele 
considera que “a cultura de uma sociedade compreende tanto aspectos intangíveis – as 
crenças, as ideias e os valores que formam o conteúdo da cultura – como também aspectos 
tangíveis – os objetos, os símbolos ou a tecnologia que representam esse conteúdo”. 
Acredita que a cultura se refere “às formas de vida dos membros de uma sociedade ou de 
grupos dentro da sociedade. Inclui como eles se vestem, seus costumes matrimoniais e vida 
familiar, seus padrões de trabalho, cerimônias religiosas e ocupações de lazer”.  
Há duas formas de se considerar a cultura, segundo Smircich (apud 
THÉVENET, 1991), no âmbito organizacional: na primeira, a empresa tem uma cultura; na 
segunda, a empresa é uma cultura. No primeiro caso, “a empresa dispõe de uma cultura a 
parte de outros patrimônios, é um subsistema do sistema global, uma das variáveis 
pertinentes da análise organizacional” (THÉVENET, 1986). No segundo, a empresa é uma 
22 
cultura, funciona como tal, e serve como uma maneira de interpretar e descrever a empresa. 
De acordo com Thévenet, a utilização do verbo “ser” significa uma passagem da análise 
clássica da organização para uma análise antropológica, o que conduz a uma análise mais 
apropriada, dado que o conceito de cultura é originário da Antropologia. 
Vários autores que escreveram sobre o tema Cultura Organizacional adotaram 
a concepção da empresa como sendo uma cultura. Morgan (1996) contribuiu 
significativamente neste particular, ao oferecer a perspectiva metafórica das organizações 
vistas como culturas.  
De modo geral, a cultura organizacional é definida como um conjunto de 
valores, crenças, ideologias, hábitos, costumes e normas que compartilham os indivíduos 
na organização e surgem da interação social, gerando padrões de comportamento coletivos 
que estabelecem uma identidade entre seus membros, identificando-os com a organização a 
qual pertencem e diferenciando-os de outras (DIAS, 2012).  
 
O quadro 1, baseado na pesquisa de Schein (2009), apresenta as principais 
categorias utilizadas por diferentes autores para descrever Cultura Organizacional. 
 
Quadro 1. Categorias utilizadas para descrever a cultura 
Categoria Detalhamento Autores 
Regularidades 
comportamentais 
observadas quando as 
pessoas interagem. 
Linguagem, costumes e tradições, 
rituais 
Goffman, 1959, 1967; Jones, 
Moore e Snyder, 1988; Trice e 
Beyer, 1933, 1985; Van 
Maanen, 1979. 
Normas do grupo 
Padrões e valores implícitos que se 
desenvolvem em grupos de trabalho. 




Princípios e valores articulados, 
publicamente anunciados, que o grupo 
declara ao tentar atingir, como 
“qualidade de produto” ou “liderança 
em preço”. 
Deal e Kennedy, 1982, 1999. 
Filosofia formal 
Políticas amplas e princípios 
ideológicos que orientam as ações. 
Ouchi, 1981; Pascale e Athos, 
1981; Packard, 1995. 
Regras do jogo Regras implícitas, não escritas, 
difundidas por toda a organização. 
Schein, 1968, 1978; Van 
Maanem, 1979a, 1979b; Ritti e 
Funkhouser, 1987. 
Clima 
Sentimento transmitido em um grupo 
pelo ambiente físico e pelo modo de 
interação entre as pessoas 
Ashkanasy, Wilderom e 
Peterson, 2000; Schneider, 
1990; Tagiuri e Litwin, 1968. 
Habilidades natas 
Competências especiais demonstradas 
pelos membros de um grupo para 
realizar certas tarefas, habilidades de 
fazer certas coisas que passam de 
geração a geração. 
Argyris e Schön, 1978; Cook e 
Yanow, 1993; Henserson e 
Clark, 1990; Peters e 
Waterman, 1982. 
Hábitos de pensar, modelos 
mentais e paradigmas 
linguísticos 
Modelos cognitivos compartilhados 
que orientam as percepções, o 
pensamento e a linguagem usada pelos 
membros de um grupo e ensinada aos 
novos membros no início do processo 
de socialização. 
Douglas, 1986; Hofstede, 2001; 
Van Maanen, 1979b; Senge e 
outros, 1994. 
Significados compartilhados 
Entendimentos emergentes criados por 
membros do grupo à medida que 
interagem entre si. 
Geertz, 1973; Smircich, 1983; 
Van Maanen e Barley, 1984; 
Weick, 1995. 
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Metáforas raízes ou 
símbolos de integração 
As formas pelas quais os grupos se 
desenvolvem, que podem ou não ser 
apreciadas conscientemente, mas 
tornam-se inseridos nos artefatos 
materiais do grupo. Esse nível de 
cultura reflete a resposta emocional e 
estética dos membros à medida que é 
contrastado com a resposta cognitiva 
ou avaliativa.  
Gagliardi, 1990; Hatch, 1990; 
Pondy, Frost, Morgan e 
Dandrige, 1983; Schultz, 1995. 
Rituais e celebrações 
formais 
Maneiras pelas quais um grupo celebra 
eventos-chave que refletem valores 
importantes ou “passagens”importantes 
dos membros, tais como promoção, 
conclusão de projetos importantes e 
marcos.  
Deal e Kennedy, 1982, 1999; 
Trice e Beyer, 1993. 
Fonte: SCHEIN, 2009 
 
Schein (2009) argumenta que, embora todos os conceitos apresentados no 
quadro 1 tenham relação com a cultura, nenhum deles isoladamente é capaz de defini-la. 
Smircich (1983) defende a ideia de que as organizações são formadas por 
pessoas que compartilham crenças, valores e pressupostos que as levam a construir 
interpretações dos seus próprios atos e dos atos de outros. A autora aborda a interpretação 
pela ótica da estabilidade, ou seja, a estabilidade de um grupo social está relacionada a um 
certo modo comum ou habitual de interpretar e compartilhar as experiências. O 
compartilhamento no dia-a-dia fará com que uma rotinização das atividades ocorra e estas 
se tornem internalizadas. A repetição desse processo faz com que o grupo constitua o seu 
próprio ethos, seu caráter distinto, que se expressa por padrões e crenças (ideologia), por 
atividades guiadas por normas de conduta, por linguagem comum e por outras formas 
simbólicas. Todos esses fatores unidos são produto de uma história comum e, mesmo que 
haja a saída de muitos dos atores, esse caráter permanece (SMIRCICH, 1983). 
Maria Ester de Freitas (1991) explica que é comum que a cultura 
organizacional seja conceituada a partir dos elementos que a constituem, como forma de 
tornar mais concreta a abordagem sobre o tema. Por meio desses elementos, são criados 
significados compartilhados.  
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O quadro 2 demonstra os elementos mais comumente associados à cultura 
organizacional: 
 
Quadro 2. Elementos que compõem a cultura organizacional 
Elemento Detalhamento 
Valores 
São definições a respeito do que é importante para atingir o sucesso. 
Em geral, as organizações selecionam poucos valores, que resistem ao 
tempo e são constantemente enfatizados. 
Crenças e pressupostos 
Expressam aquilo que é tido como verdade na organização e tendem a 
se tornar inconscientes e inquestionáveis. Incluem aspectos formulados 
no processo de aprendizado coletivo, tais como: visão de mundo, mapa 
cognitivo, hipóteses sobre a realidade e a natureza humana. 
Ritos, rituais e cerimônias 
São atividades planejadas que têm consequências práticas e 
expressivas, tornando a cultura mais tangível e coesa. Exemplos dessas 
atividades são os processos de admissão, promoção, integração, 
demissão etc.. 
Estórias e mitos 
Estórias são narrativas de eventos ocorridos que se relacionam com a 
organização. Mitos são estórias consistentes com os valores 
organizacionais, porém sem sustentação nos fatos. 
Tabus 
Estabelecem as proibições, delimitando o comportamento, com ênfase 
naquilo que não é permitido. 
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Heróis 
São personagens que incorporam os valores e condensam a força da 
organização. Podem ser natos ou criados. 
Normas 
Consistem nas regras que definem o comportamento que é esperado, 
aceito e sancionado pelo grupo, podendo ser escritas ou não. 
Processo de comunicação 
Inclui uma rede de relações e papéis informais, que desenvolve funções 
importantes na disseminação de informações, podendo ser usada na 
administração da cultura. 
Fonte: FREITAS, 1991 
 
Para Freitas (1997), o assunto cultura organizacional está plenamente 
incorporado à Teoria das Organizações, sendo que “os aspectos culturais hoje vistos como 
imprescindíveis em qualquer tipo de análise e prática organizacional continuam 
despertando grande interesse”. 
Conforme Baltieri (2011), a cultura organizacional tem sido objeto de inúmeras 
conceituações e múltiplas apropriações político-ideológicas, inscrevendo-se, portanto, em 
matriz teórica apresentada no quadro 3. 
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Quadro 3. Conceitos de cultura e análise organizacional 
Conceitos de Cultura na 
Antropologia 
Temas na Pesquisa 
Organizacional e 
Administrativa 
Conceitos de "Organização" na Teoria 
das Organizações 
Cultura é um instrumento a serviço 
das necessidades humanas, tanto 




Organizações são instrumentos sociais 
para o cumprimento de tarefas. (Teoria 
Clássica de Administração) 
Cultura funciona como um 
mecanismo regulador-adaptativo, que 
une indivíduos e estruturas sociais. 
Cultura corporativa 
Organizações são organismos adaptativos 
que sobrevivem por meio de processos de 
troca com o ambiente. (Teoria da 
Contingência) 
Cultura é um sistema de cognições 
compartilhadas. A mente humana 
gera a cultura pelo significado de um 
número finito de regras. 
Cognição 
organizacional 
Organizações são sistemas de 
conhecimento, baseadas em rede de 
significados subjetivos compartilhados em 
vários níveis, que parecem funcionar de 
forma regrada. (Teoria Organizacional 
Cognitiva) 
Cultura é um sistema de símbolos e 
significados compartilhados. A ação 
simbólica precisa ser interpretada, 
lida e decifrada para ser entendida. 
Simbolismo 
Organizacional 
Organizações são modelos de discursos 
simbólicos. A organização é mantida por 
meio de formas simbólicas como a 
linguagem, que facilita o 
compartilhamento de significados e 
realidades. (Teoria Organizacional 
Simbólica) 
Cultura é uma projeção da 





Formas e práticas organizacionais são 
manifestações de processos inconscientes. 
(Teoria Transformacional) 
Fonte: SMICICH, 1983 
 
Segundo Freitas (2007), os estudos sobre cultura organizacional surgiram de 
forma massiva na década de 1980 e se popularizaram com muita rapidez, especialmente na 
América do Norte, ainda que parte de suas ideias estivesse presente na produção acadêmica 
antes dessa data.  
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Andrew Pettigrew (1985) realizou um estudo detalhado da empresa britânica 
ICI, o qual revelou fatores culturais importantes. Nos Estados Unidos, Feldman (1986) 
considerou a relação entre cultura e mudanças estratégicas, e Barney (1986) investigou se a 
cultura poderia ou não ser uma fonte de vantagem competitiva sustentada. No Canadá, 
Firsirotu (1985) e Rieger (1987) realizaram estudos sobre a influência da cultura na 
estratégia, uma sobre "reformulação estratégica como revolução cultural" em uma empresa 
canadense de transportes rodoviários; a outra sobre a influência da cultura nacional nas 
empresas aéreas. 
A nomenclatura básica e o seu aprofundamento podem ser identificados com 
um produto da década de 1980 e continua tendo sua importância reconhecida, sendo que os 
estudos de cultura organizacional, segundo Freitas (2007), foram revistos em decorrência 
dos processos de fusão e aquisição de empresas, pelas novas formas de gestão de pessoas, 
pelos novos formatos organizacionais, pela maior internacionalização de empresas, pela 
importância que tem sido dada aos estudos organizacionais de cunho cross-cultural e 
intercultural, pela busca de sustentabilidade, e pela construção de um ambiente diverso e 
de relações de trabalho mais civilizadas.  
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3.2 Cultura Organizacional e Liderança  
 
“Quando alguém introduz a cultura no plano da 
organização e de seus grupos internos, pode-se 
ver claramente como a cultura é criada, inserida 
e envolvida e, finalmente, manipulada e, ao 
mesmo tempo, como restringe, estabiliza e 
fornece estrutura e significado aos membros do 
grupo. Esses processos dinâmicos da criação e 
do gerenciamento da cultura são a essência da 
liderança e fazem-nos perceber que liderança e 
cultura constituem dois lados da mesma moeda.”  
Edgar H. Schein 
 
Considerando-se que, a partir das décadas de 1970-1980, as organizações têm 
se confrontado com mudanças e pressões de diversas naturezas – sociais, econômicas e 
políticas –, elas têm passado a revisar seus modelos de gestão e a lidar com mudanças não 
apenas lineares e incrementais, mas muito mais abrangentes, multidimensionais, e que 
atingem diversos espaços e processos da organização (BASS e AVOLIO, 1993). 
Edgard Schein foi um importante pesquisador da relação entre Cultura 
Organizacional e Liderança. Ele acredita que as culturas iniciam-se com lideres que impõe 
seus próprios valores e suposições a um grupo. Segundo o pesquisador, se esse grupo é 
bem sucedido e as suposições mostram-se verdadeiras teríamos uma cultura que definiria 
às próximas gerações de membros que tipos de lideranças são aceitáveis. Assim, a cultura 
definiria a liderança. Porém, à medida que o grupo passa por dificuldades de adaptação, 
que seu ambiente muda ao ponto em que algumas de suas suposições tornam-se inválidas, 
a liderança entra mais uma vez em ação. Agora, liderança é a habilidade de ficar à margem 
da cultura que criou o líder e de iniciar processos de mudança que forem mais adaptativos.  
Schein (1992) ressalta o papel das lideranças na articulação e no fortalecimento 
da cultura, o papel dos fundadores e a escolha de lideranças como mecanismos relevantes 
para sua sustentação. Ele enumera mecanismos primários pelos quais os líderes reforçam 
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aspectos da cultura, tais como atenção, reação às crises, modelagem de papéis, alocação de 
recompensas, critérios para selecionar e demitir. Também menciona mecanismos 
secundários, como desenho da estrutura organizacional, desenho de sistemas e 
procedimentos, histórias-lendas-mitos, definições formais (valores, missão etc.).  
Em uma era em que liderança é cada vez mais considerada uma variável crítica 
para definir o sucesso ou o fracasso das organizações, ela se torna ainda mais importante 
para examinar o outro lado da liderança: como os líderes criam a cultura e como a cultura 
define e cria os líderes (SCHEIN, 2009). 
Ainda segundo Schein (2009) o líder pode ser o fundador e gerente da cultura 
organizacional ou ainda se tornar vítima da cultura se não entender como gerenciá-la, pois, 
embora as forças que são criadas em situações sociais e organizacionais que dela derivam 
sejam poderosas, a cultura é uma abstração e é preciso entender a operação dessas forças. 
Ray (1986) alerta que se a cultura organizacional não for gerenciada, ela governa por si a 
organização. 
Freitas (1991) chama a atenção para essa função de controle exercida pela 
cultura organizacional. Por meio da cultura, as mensagens e comportamentos convenientes 
são enaltecidos e estimulados, de modo que seu conteúdo se torna “natural”, sendo 
transmitido de forma espontânea aos demais. Para a autora, “tanto a adesão como a 
reprodução dos elementos culturais demonstram não a liberdade dos indivíduos de os 
aceitar ou não, mas a eficiência do controle embutido”.  
Fleury (2012) também reconhece a questão da dominação e elabora um 
conceito de cultura organizacional que, partindo da concepção de Schein, incorpora a 
dimensão do poder: 
 
Em nossa proposta, a cultura organizacional é concebida como um conjunto de 
valores e pressupostos básicos expresso em elementos simbólicos, que em sua 
capacidade de ordenar, atribuir significações, construir a identidade 
organizacional, tanto agem como elementos de comunicação e consenso, como 
ocultam e instrumentalizam as relações de dominação (FLEURY, 2012, p. 22). 
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Para Ray (1986) “Cultura Organizacional é um dispositivo de controle que, 
diferente de outros, envolve sentimentos e emoções e seu objetivo é motivar condutas 
homogêneas por parte dos colaboradores”. Ela considera a importância da articulação e 
canalização da cultura organizacional em direções que fornecem aos funcionários diretrizes 
e que promovem um sistema de convicções e valores compartilhados. 
Para Pfeffer (1981), a característica fundamental que distingue o uso de cultura 
de outras formas de gestão é que a cultura é transmitida aos seus participantes através da 
expressão de sentimentos, crenças e atitudes. 
Trice e Beyer (1991) procuraram compreender quais são os diferentes papéis 
desempenhados pelos líderes na manutenção ou na mudança da cultura organizacional. Em 
linhas gerais, concluíram o seguinte. 
a) Os principais desafios para o líder são manter a cultura existente viva 
(fortalecer a cultura) e conciliar interesses diversos de subculturas (integrar a cultura). No 
primeiro caso, o líder catalisa ritos de renovação (por exemplo: atividades de 
desenvolvimento organizacional); no segundo, ritos de redução de conflitos; 
b) Com relação à mudança da cultura organizacional, os desafios são atrair 
liderados para uni-los (criar) ou rearranjar elementos da cultura antiga com novos (mudar). 
No primeiro caso, o líder emprega suas qualidades pessoais (como autoconfiança, 
convicção, capacidade de comunicação etc.) e ritos de integração; no segundo, também se 
apoia em suas qualidades pessoais e ainda em ritos de degradação, demitindo ou mudando 
gestores, por exemplo (BEYER e TRICE, 1987).  
Sobre o reforço da cultura, Bass e Avolio (1993) acreditam que os modelos de 
comportamento de lideranças começam no topo e são encorajados nos níveis inferiores 
sucessivos. Os comportamentos dos líderes de nível superior tornam-se, então, símbolos da 
nova cultura organizacional. Histórias são criadas a respeito do líder e mecanismos são 
criados para melhorar a comunicação com os níveis superiores. Vale notar que as formas 
como os líderes reagem diante de problemas, resolvem crises, recompensam e punem 
seguidores são todas relevantes para uma cultura organizacional, bem como a maneira pela 
qual o líder é visto tanto internamente pelos seguidores quanto externamente pelos clientes 
(BASS e AVOLIO, 1993). 
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Analisando resultados de alguns estudos sobre a relação entre liderança, cultura 
e desempenho, Ogbonna e Harris (2000) trazem contribuições para que se compreenda a 
mecânica complexa da relação entre liderança e cultura. Eles identificaram que o estilo da 
liderança exerce influências sobre a cultura e que ela influencia o desempenho 
organizacional. Essas relações são, no entanto, catalisadas em sua movimentação e 
intensidade pelas pressões do ambiente interno e externo da organização. Ainda, Krishnan 
(2001) acredita que a obtenção de alto desempenho seja possível apenas por meio da 
liderança transformacional, em que o líder estimula seus seguidores para resultados cada 
vez maiores. Para o autor, o alto desempenho pode ser conseguido transformando os 
valores, as atitudes e os motivos de seus seguidores. 
House et al. (2002; 2004) investigaram a questão da liderança e da cultura em 
62 países, buscando especificidades da liderança em diferentes culturas/sociedades. Esses 
autores ressaltam a complexa dinâmica de interconexão e influência entre cultura nacional, 
cultura organizacional, práticas organizacionais e liderança. Os autores, participantes do 
estudo GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), definem 
liderança como “a habilidade de uma pessoa influenciar, motivar e capacitar os outros a 
contribuírem com a eficácia e o sucesso da organização à qual pertencem” (House et al., 
2004). Para a análise comparativa, transcultural, basearam-se nas seguintes dimensões 
culturais: evitação da incerteza, distância do poder, coletivismo social, coletivismo no 
grupo, igualdade entre gêneros, assertividade, orientação para o futuro, orientação para o 
desempenho, orientação humanista. Esse estudo permitiu analisar, em distintas culturas, as 
teorias implícitas de liderança: atributos e comportamentos percebidos pelas pessoas como 
sendo de líderes. Como resultado, obtiveram um conjunto de seis dimensões de liderança 
universalmente compartilhadas, chamadas de dimensões de liderança endossadas pelas 
culturas. Elas são influenciadas pelas dimensões da cultura (social e organizacional) e 
implicam aceitação e subsequente eficácia do líder.  
Podemos dizer, portanto, que o reconhecimento de que os efeitos da cultura de 
uma companhia podem ser positivos ou negativos para o propósito dos seus líderes, ou que 
a cultura de gestão superior não é necessariamente uma unidade partilhada por todos os 
participantes da organização, implica que tentativas conscientes devem ser feitas para 




3.3 Transformação da Cultura Organizacional 
 
“Implementar processos de transformação 
organizacional tem, no desenvolvimento das 
pessoas seu fator chave de sucesso, representa a 
âncora deste processo: eu não mudo as 
organizações, mudo as pessoas, que promovem 
processos de mudança organizacional.”  
Caio Marcio Marini Ferreira 
 
A cultura organizacional se transforma continuamente, pois com o tempo 
assimila novos traços ou abandona os antigos, através de diferentes formas. Lakatos (1999) 
afirma que as culturas de modo geral estão sujeitas aos aspectos como crescimento, 
transmissão de hábitos, difusão ideológica, estagnação, declínio e fusão. Para Marconi e 
Presotto (2005), “somente as culturas totalmente isoladas podem manter-se estáveis". Para 
elas a cultura é continuamente dinâmica, face aos contatos com outros grupos ou com suas 
próprias descobertas e invenções, ampliando, dessa maneira, o acervo cultural de geração 
em geração. Varia, portanto, no tempo e no espaço. Isso pode ocorrer com maior ou menor 
facilidade, dependendo apenas do grau de resistência ou aceitação.  
Pelo que se pode verificar na literatura sobre Cultura Organizacional, a 
transformação cultural pode ocorrer naturalmente, sem manipulações conscientes, assim 
como pode ocorrer propositalmente, a partir de um conceito de cultura ideal que seja 
diferente da cultura vivida por uma organização. Uma nova gestão organizacional, ao se 
interpor a uma cultura já internalizada pelo coletivo, traz em seu bojo modificações 
estruturais, tecnológicas e culturais, sugerindo um enfrentamento de culturas que pode 
resultar em um choque cultural (HENNART; ZENG, 2002; SIMON; LANE, 2004). 
Embora uma cultura seja padronizada, conforme Marconi e Presotto (2005), à 
medida que todos os membros de uma sociedade agem da mesma maneira, pode ocorrer 
uma influência que mude os traços culturais. Para as pesquisadoras, somente quando os 
elementos componentes de cultura distintas se harmonizam e se completam, pode-se falar 
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em uma integração cultural, a qual aparece em diferentes graus de interação. Segundo 
Marconi e Presotto (2005) existem dois tipos de fatores, endógenos e exógenos, que podem 
vir a mudar uma cultura. Para eles, a mudança pode surgir em consequência de fatores 
internos, os quais são os endógenos, por meio de descobertas, invenções; por outro lado, 
em decorrência de fatores externos, os quais são os exógenos, que podem ocorrer, por 
exemplo, por meio da difusão cultural.  
As mudanças podem ainda surgir diante de quatro circunstâncias. A primeira, 
quando são agregados novos elementos ou são aperfeiçoados, os velhos, por meio de 
invenções. Outra pode ocorrer quando novos elementos são tomados em empréstimos de 
outras sociedades. Em uma situação em que elementos culturais, inadequados ao meio-
ambiente, são abandonados ou substituídos, há uma mudança. Enfim, a mudança pode 
ocorrer quando se perde alguns elementos, por falta de transmissão destes fatores de 
geração em geração.  
Dentre os aspectos evidenciados por Marconi e Presotto (2005), está o 
crescimento de uma cultura, o qual não é uniforme nem contínuo e está sujeito a variações: 
pode haver época de grande desenvolvimento, de paradas e até de retrocessos. A alteração 
pode ser realizada por substituição ou por acumulação, tomando de empréstimo elementos 
de outra cultura, conservando-os ou adaptando-os.  
Outro aspecto citado é o declínio cultural, que segundo Marconi e Presotto 
(2005), caso os elementos culturais desapareçam, certamente tem-se um declínio cultural: 
Muitas vezes, condições religiosas, sociais e ambientais levam ao desaparecimento ou 
mudança de um complexo cultural. Por um lado, se um simples traço ou toda uma cultura 
pode desaparecer, por outro, o renascimento cultural pode ocorrer, em consequência de 
fatores endógenos ou exógenos. 
Os fatores internos podem ser decorrentes de atos estratégicos dos 
gerenciadores, como modificações dos objetivos da empresa, mudança de tecnologia, 
mudança de métodos, entre outros. O ambiente externo “são as oportunidades e ameaças 
do mundo externo à empresa que poderão afetar as suas ações estratégicas e sobre as quais 
ela não exerce controles diretos” (RICHERS, 1981, p. 25). Reformulações de políticas 
governamentais podem ser consideradas como fontes externas de mudança (RODRIGUES, 
1991). Salienta-se, portanto, que a cultura não ocorre de forma isolada, mas é 
profundamente influenciada pelo contexto em que as organizações se inserem. Neste 
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sentido, a cultura nacional é um fator relevante a ser considerado. Um exemplo que 
demonstra isso de forma eloquente são algumas tentativas malogradas de empresas 
multinacionais de reproduzir, em filiais brasileiras, estratégias bem sucedidas em outros 
países. 
Para Pettigrew (1985; 1987; 1989), a mudança é percebida em uma ou mais 
dimensões organizacionais observadas empiricamente ao longo do tempo, portanto, o seu 
conteúdo deve ser estudado considerando-se o contexto no qual ocorreram as escolhas 
estratégicas. Nesse sentido, o processo de mudança estratégica refere-se às ações, reações e 
interações entre as várias partes integrantes da organização levando-a de um estado 
presente para outro futuro. O desenvolvimento dessas mudanças depende da influência na 
cultura organizacional e das relações de poder na organização. Dessa forma, a cultura 
organizacional está conectada com a estrutura, com as pessoas e com o foco da 
organização.  
De acordo com Pettigrew (1987), a adaptação estratégica envolve vários níveis 
organizacionais e contextos ambientais sendo influenciadas por coalizões internas e 
externas.  Coalizão representa um grupo de pessoas que lutam por uma certa distribuição 
de poder organizacional por determinado período de tempo. Assim, a coalizão dominante 
pode caracterizar a posição das chefias, no entanto, podem coexistir outros grupos que têm 
poder na luta por seus interesses. Neste caso, na mesma organização pode existir mais de 
uma coalizão dominante (FREITAS, 2004).  
Muitas vezes, as organizações veem-se frente à necessidade de uma mudança 
cultural a fim de alinhar suas ações às suas estratégias e objetivos. Para Frenzel (1993), não 
é aceitável à organização avaliar um processo de mudanças sem o contrapeso de sua 
modificação cultural, dentro da participação e do empenho do grupo como um todo. 
Segundo Stahl & Bounds (1991), alterações organizacionais efetivas são, na realidade, 
alterações culturais, pois a mudança só será concretizada se os sistemas organizacionais 
mais expressivos continuarem a alterar-se, mesmo que seus mentores e maiores defensores 
não estejam mais atuantes na organização.  
Sob esse aspecto, a visão de Moscovici (1988) nos esclarece que a tentativa 
unilateral de mudança de uma cultura, sem que haja a preocupação em ajustá-la à realidade 
organizacional em que se insere, tem sido um exercício vão, que habitualmente gera perda 
de recursos e de credibilidade a seus líderes.  
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A mudança cultural precisa, então, ser alimentada por configurações que não 
sejam estranhas à organização, para que exista real ensejo e empenho com seus objetivos. 
Independentemente das intimidações originadas da percepção da mudança pelos membros 
da organização serem fantasiosas ou não, suas finalidades são sempre reais e se revelam na 
resistência que dos membros impõe ao processo. Entende-se, desta forma, que as 
mudanças nas práticas organizacionais representam a margem que pode influenciar a 
cultura de uma organização, ou seja, os pressupostos básicos arraigados fundamentais 
podem ser alterados a partir do ingresso de novas práticas de gestão. 
De acordo com Schein (1989), para que a cultura organizacional seja 
transformada de modo efetivo, as mudanças devem acontecer a partir dos seus 
pressupostos fundamentais. Pettigrew (2007) entende que qualquer estratégia para 
modificar a cultura organizacional terá de abarcar pensamento e ação tanto no plano das 
crenças básicas como de suas manifestações culturais. Para ele, as mudanças estratégicas 
dos processos administrativos devem ser vistas como um processo humano complexo em 
que todos desempenham sua parte, como a percepção diferenciada, as buscas por eficiência 
e poder, as habilidades de liderança visionária, a duração das mudanças e os processos 
sutis que gradativamente preparam o momento propício de apoio para a mudança e, então, 
a implementação vigorosa da mudança.  
Bjorkman (1989) destacou pesquisas que indicavam que mudanças radicais na 
estratégia precisam ser baseadas em mudanças fundamentais na cultura organizacional e 
isto acontece em quatro fases: 
a) Deriva Estratégica: É a situação em que a organização não percebe, mas 
está sendo gerida sem estratégia. 
b) Descongelamento dos Sistemas de Crenças Correntes: Percepção de uma 
crise organizacional. É o momento que as crenças organizacionais, 
anteriormente não questionadas são expostas e contestadas.  É o momento 
em que a cultura de estabilidade se rompe. 
c) Experimentação e reformulação: Experimento de novos modelos e controles.  
d) Estabilização: O feedback positivo pode aumentar gradualmente o 
comprometimento dos membros da organização com novos sistemas de 
crenças que passam a funcionar ( MINTZBERG, 2010). 
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Para Bowditch e Buono (1992), a mudança organizacional é baseada nos três 
processos de Lewin: descongelar velhas atitudes, valores e comportamentos; alterar esses 
fenômenos; e voltar a congelar novos padrões, criando um novo estado de equilíbrio. 
Geralmente, as empresas não percebem o desequilíbrio entre os três processos, ou a 
extensão desse desequilíbrio, o que pode gerar resultados desastrosos. 
Conforme aponta Fleury (2007), os elementos básicos objetivos dentro de uma 
organização – ou seja, o que está abaixo do imediatamente observável – intimidarão ou 
revelam-se ineficazes para esclarecer muitos dos processos organizacionais, notadamente 
aqueles envolvidos com mudanças, conflitos e reações. A interação social dos membros de 
uma organização é administrada por mecanismos que tanto podem facilitar como dificultar 
um processo de mudança, podendo esclarecer tanto o sucesso como o fracasso de um 
amoldamento necessário, como as decorrências desta para o próprio grupo.  
Os valores que não podem ser vistos e quantificados sugerem uma maior 
dificuldade de serem interpretados, pois, na maioria das vezes, são implícitos. No momento 
em que a organização tenta implantar novas estratégias ou programas de reestruturação, 
que vão de encontro às suas normas e valores, é que se vê a força da cultura. Dessa forma, 
fica difícil conseguir mudar qualquer elemento da cultura organizacional (WOOD JR., 
1995). 
Existe uma proposta metodológica elaborada por Fleury (1996), que oferece 
caminhos para trabalhar a cultura de uma organização. Para tanto, sugere os temas 
indicados abaixo. 
a. O histórico das organizações – recuperar o momento de sua criação e sua 
inserção no contexto político e econômico; identificar o papel do fundador 
ou, no caso de estatais, de presidentes e/ou diretores que imprimiram a sua 
visão à organização; investigar os incidentes críticos pelos quais passou a 
organização. Tais investigações permitem o levantamento das condições do 
ambiente em que está inserida. 
b. O processo de socialização dos novos membros – o momento da 
socialização é crucial para a reprodução do universo simbólico, pois os 
valores e comportamentos vão sendo transmitidos e incorporados pelos 
novos membros mediante treinamentos e integração do indivíduo à 
organização. 
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c. As políticas de recursos humanos – as de captação e desenvolvimento, em 
seus processos de recrutamento, seleção, treinamentos e desenvolvimento. 
As políticas de remuneração e carreira desempenham um papel 
fundamental no sentido de decifrar os padrões culturais da organização. 
d. Os processos de comunicação e de decisão - é preciso identificar tanto os 
meios orais (reuniões, telefonemas, contatos diretos) e escritos (jornais, 
circulares, memorandos) quanto os meios informais. Tal exercício permite 
desvendar as relações entre categorias, grupos e áreas da organização. 
e. A organização do processo de trabalho – a análise de como se organiza o 
processo de trabalho permite identificar as categorias presentes na relação 
de trabalho, subsidiando ainda o mapeamento das relações de poder 
existentes na organização. É preciso esclarecer que a organização 
hierárquica não é suficiente, sendo necessário investigar, no plano concreto, 
como as relações entre os agentes ocorrem no processo de trabalho. 
 
3.4 Aspectos Culturais da Administração Pública no Brasil  
 
Para Amato Munoz (1962), a administração pública “é todo o sistema de 
governo, todo o conjunto de ideias, atitudes, normas, processos, instituições e outras 
formas de conduta humana, que determinam: a) como se distribui e se exerce a autoridade 
política; b) como se atendem aos interesses públicos”.  
Diferentemente da iniciativa privada, que preza pelo cuidado dos interesses de 
um grupo específico objetivando o lucro, o setor público visa atender ao interesse público, 
agindo em conformidade com as leis vigentes, lidando com processos burocráticos e 
coalizões políticas.  
Bergue (2014) argumenta que alguns traços culturais de comportamento 
inerentes a organizações do setor público podem, em maior ou menor grau de intensidade, 
conforme a situação, ser generalizados, entre os quais se referem, a ênfase nas relações 
pessoais e de grupos; a reduzida suscetibilidade do ambiente a turbulências; a constância 
no ritmo e dinâmica de trabalho; o reduzido grau de insegurança em termos de manutenção 
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do vínculo laboral (estabilidade); a valorização seletiva dos padrões formais; o 
corporativismo e a condescendência (BERGUE, 2014). 
Saraiva (2002) pondera que a rigidez burocrática tende a produzir desajustes e 
até mesmo conflitos entre os funcionários – presos a normas imutáveis – e os cidadãos. 
Existe aí um paradoxo, já que, em princípio, a administração burocrática no serviço 
público teria sido criada para garantir maior qualidade no atendimento das demandas da 
população.  
Se é fato que a cultura do país se faz entranhar na cultura das organizações, não 
poderia ser diferente quando se pensa no setor público. 
Ao refletir sobre os motivos que levaram ao reiterado fracasso das tentativas de 
implantação de sistemas meritocráticos na administração pública brasileira, Lívia Barbosa 
argumenta que o serviço público brasileiro não possui uma ideologia de meritocracia, 
como um valor globalizante e central, embora esteja aparelhado sob a forma de um sistema 
meritocrático, tanto para o ingresso quanto para a mobilidade interna de seus funcionários. 
 
Neste momento crucial, no qual se propõe uma reforma do Estado e um novo 
plano de avaliação por objetivos, espero que se olhe criticamente a experiência 
histórica brasileira e se aprofunde o debate sobre as nossas lógicas culturais, para 
que o círculo vicioso que se estabeleceu entre projetos novos e velhos não 
implementados seja, finalmente, rompido (BARBOSA, 1996, p. 95). 
 
Para Barbosa (1996), não basta implementar um sistema de meritocracia na 
administração pública (até mesmo porque ele já existe, ao menos parcialmente), se este 
sistema não encontrar legitimidade na prática social brasileira.  
Humberto Martins (2012) sustenta que a administração pública no Brasil foi 
criada sob a influência de um ethos patrimonialista, que remonta às nossas raízes lusitanas. 
Para ele, ao longo da história, tem sido buscada a implantação de formas institucionais 
antipatrimonialistas, tais como o padrão burocrático da administração pública e, no plano 
político, a democracia representativa. Contudo, o autor enxerga um “caráter dissociativo” 
entre política e administração: a excelência burocrática teria sido almejada ora em períodos 
autoritários (portanto, sem democracia), ora por meio da constituição de ilhas apartadas da 
interferência política. Martins (2012) questiona em que extensão a “busca da excelência 
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burocrática na administração pública brasileira está culturalmente associada com a 
exclusão da política, haja vista sua condição de portadora de influências e anseios 
patrimonialistas”. Para o autor, este aspecto cultural precisa ser abordado, para que se 
possa melhor entender a trajetória da modernização da administração pública no Brasil e 
seus dilemas. 
 
3.5 Aspectos Culturais das Organizações de Ensino 
 
A diversificação dos sistemas de ensino superior conduzem, necessariamente, à 
mudança para um novo paradigma universitário, fundamentada numa cultura que reflita 
uma base firmada no desenvolvimento do conhecimento tecnológico e de inovação. 
Correia, Amaral e Magalhães (2002) afirmam que cabe às universidades modernas 
responderem às exigências da sociedade.  Segundo os pesquisadores, as instituições de 
ensino superior têm suas decisões tomadas de acordo com as políticas internas em relação 
ao meio em que atuam. Desta forma, quanto maior a influência normativa do Estado, tanto 
maior as restrições à inovação e criatividade (CORREIA et al., 2002).  
As instituições de ensino incorporam o mesmo tipo de teorias e modelos que as 
demais organizações; no fundo, o que as distingue é a missão que as caracteriza. Essa 
missão dá origem a culturas e climas muito específicos, face aos vários modelos 
organizacionais existentes (SILVA, 1996).  
Para Torres (1997), a abordagem da cultura organizacional de instituições de 
ensino remete para um quadro teórico-conceitual de referência ao contexto empresarial, 
com algumas diferenças, na medida em que estamos perante uma organização de âmbito 
educativo, que prescreve valores e padrões marcadamente distintos. Não obstante essa 
distinção, até aos anos 70, essas diferenças assumiam-se como sendo difusas.  
Torres (1997) desenvolveu uma abordagem aos fatores exógenos e endógenos 
à instituição educacional. Os primeiros são exteriores à escola, os segundos, sendo internos, 
intervêm diretamente, já que contemplam os agentes sociais que fazem parte da escola.  De 
acordo com o modelo, existem quatro fatores concorrem entre si para o desenvolvimento 
da cultura organizacional de instituição de ensino. Assim, temos nos fatores internos uma 
dimensão mais social e que encerra em si um processo de socialização intraorganizacional 
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(1). Numa temática menos social e mais organizacional, temos o fator de inserção 
organizacional (2). Atendendo aos fatores externos ou exógenos, pode-se considerar um 
quadrante que reflete uma socialização extraorganizacional (3) que contrasta com o 
quadrante de vocação organizacional que pauta os percursos profissionais e escolares (4). 
Associadas ao quadrante de socialização intraorganizacional, temos variáveis 
sociais como frequência e tipo de convívio, relações entre colegas, formalismo nas relações. 
No que concerne ao quadrante da inserção organizacional, as variáveis do tipo 
organizacional identificam o grupo disciplinar dos indivíduos, tempos de serviço nas 
instituições, tipo de categoria dos professores (quadro, fora dos quadros) e tipo de cargos e 
funções desempenhadas na instituição. Associados aos fatores externos, e no que diz 
respeito à socialização extraorganizacional, existem variáveis sociais importantes que 
devem ser levadas em conta, como o sexo, idade, residência e classe social de origem dos 
agentes educacionais. Já o quadrante dos percursos profissionais e escolares, numa tônica 
marcadamente organizacional, indica variáveis socioprofissionais como categoria 
profissional, habilitações acadêmicas, instituição onde foram graduados os professores e 
número/ experiência de escolas em que o docente lecionou.  
Numa outra abordagem menos orientada para a gênese dos processos de 
cultura, mas mais voltada para a classificação dos processos de cultura no ensino superior, 
Bergquist (1992) propõe um modelo para compreender a cultura nas instituições de ensino 
superior. Neste sentido, preconiza a existência de Culturas Colegiais, onde se assiste à 
criação de subculturas dentro das universidades. Por outro lado, quando os processos de 
decisão estão centralizados, pode-se considerar a existência de uma Cultura de Gestão, que 
marca uma dependência nos diversos fatores decisivos. As universidades apresentam ainda 
uma Cultura de Desenvolvimento, quando existe uma procura voltada a isso, fato que 
poderá, em alguns casos, misturar-se com uma Cultura de Negociação, na qual se procura 
um equilíbrio na distribuição dos recursos existentes. Estes pressupostos teóricos 
permitem-nos inferir que, de alguma forma, todos os atores da educação (professores, 
alunos, funcionários e gestores) influenciam a cultura da instituição educacional através do 
processo de sociabilização organizacional e profissional, comportamentos, valores e 
crenças partilhadas.  
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4 VALORES ORGANIZACIONAIS 
 
“A relevância dos valores é enorme, pois eles 
exercem grande influência na estruturação e no 
funcionamento das organizações.” 
Maria Ester de Freitas 
 
Os valores estão entre os poucos conceitos sociopsicológicos que têm sido 
adotados com sucesso por quase todas as disciplinas das ciências sociais e de gestão e têm 
sido definidos como crenças organizacionais generalizáveis e duradouras sobre o desejo 
pessoal e social de modos de conduta (KLENNE, 2005). Os valores são a base para a 
geração de comportamentos que se adéquam às necessidades dos grupos, nos quais 
diferentes valores têm graus de importância diferenciados para cada indivíduo. 
Nesse sentido, os valores têm uma natureza geral e aplicável a vários níveis, 
como nações, grupos e indivíduos. Por isso, os valores existem em redes organizadas e 
servem como guia regulatório, especificando, por exemplo, modos de comportamento que 
são socialmente aceitos. Assim, os valores são importantes conceitos para entender e 
prever as reações afetivas e o desempenho individual no trabalho. Os valores, quando 
compartilhados entre os membros das organizações, compõem a base da cultura 
organizacional (Russo, 2010). 
Não obstante, é possível e importante fazer uma distinção entre valores 
individuais e organizacionais (KABANOFF e DALY, 2002). Os valores individuais são 
aqueles implícitos a cada indivíduo, e os organizacionais correspondem àqueles 
compartilhados (do inglês, spoused values) entre os membros de uma organização. Estes 
últimos, em alguns casos, podem refletir as práticas organizacionais e, em muitos ou em 
todos os casos, revelam o que as pessoas acreditam que a organização é, ou que gostariam 
que a organização fosse ou o que gostariam que os acionistas acreditassem que a 
organização poderia ser. Embora os valores organizacionais sejam conceituados de várias 
maneiras, há determinadas qualidades que são comuns entre as definições existentes, as 
quais Klenke (2005) classifica como “Características Conceituais dos Valores 
Organizacionais”, são as seguintes: 
43 
a) Valores são construções latentes envolvidas na avaliação de atividades 
ou resultados; 
b) Têm uma natureza mais geral do que específica; 
c) Podem ser aplicados em múltiplos níveis; 
d) São duradouros e transcendem situações específicas; 
e) Proveem senso de propósito para o comportamento individual; 
f) São a base para a geração de comportamentos adequados às 
necessidades dos grupos. 
Os valores têm sido tradicionalmente assunto de interesse e análise de várias 
disciplinas, conforme afirmam Michailova e Hutchings (2006). Os sociólogos ressaltaram 
sua natureza normativa e especificidade de serem compartilhados pela sociedade e pelos 
integrantes das organizações. Os psicólogos estudaram os valores associados ao seu papel 
como determinantes do comportamento individual.  
Muitos clássicos da literatura organizacional tratam da importância dos valores 
organizacionais, a exemplo das obras de Elton Mayo (1933), Os Problemas Humanos de 
uma Civilização Industrial; de Douglas McGregor (1960), O Lado Humano da Gerência; 
de Rensis Likert (1961), Novos Padrões de Gerenciamento; e de Chris Argyris (1964), 
Integrando o Indivíduo e a Organização. 
Por Tamayo et al. (2000), os valores organizacionais foram definidos como 
“princípios ou crenças, organizados hierarquicamente, relativos a estados de existência ou 
a modelos de comportamentos desejáveis que orientam a vida da empresa”. Em 
consonância, Meglino e Ravlin (1998) afirmam que os valores são considerados 
influenciadores substanciais em respostas comportamentais dos indivíduos.  
Conforme Deal e Kennedy (1982), valores constituem o núcleo da cultura e são 
os valores compartilhados que definem o caráter fundamental da organização, aquilo que 
diferencia umas das outras. 
Valores organizacionais não são os valores pessoais dos indivíduos, mas 
constituem os valores das pessoas no que se refere ao funcionamento da organização; 
dizem respeito ao que um grupo dominante considera ideal, aos princípios que devem 
orientar as ações organizacionais, na perspectiva desse grupo.  
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Bhargava e Mathur (2002) acreditavam que o sistema de valores existente em 
uma organização forma a pedra fundamental da cultura organizacional, produzindo senso 
de direção para todos e guia para o comportamento diário dos membros. Nesse sentido, 
valores são “perspectivas intrínsecas e duradouras do que é fundamentalmente certo ou 
errado” (JUDGE e CABLE, 1997). Esse conceito expressa que os valores são julgamentos 
subjetivos que se transformam em comportamento.  
Conforme Adkins et al. (1996), em virtude dos valores influenciarem o 
comportamento, é mais fácil predizer o comportamento do outro quando se compartilham 
valores semelhantes. Do mesmo modo, as pessoas com valores semelhantes devem ter 
maior consenso sobre os comportamentos importantes no trabalho. Possuindo valores 
semelhantes, o conflito associado ao trabalho em conjunto pode ser reduzido e, dessa 
maneira, a satisfação, o desempenho e a comunicação aumentam. Nesse sentido, “os 
valores são definições a respeito do que é importante para a organização atingir o sucesso” 
(FREITAS, 1991). Portanto, os valores representam a motivação tanto para a tomada de 
decisões como para a execução das ações.  Influenciam na escolha das questões prioritárias, 
na definição de qual informação será mais seriamente considerada, na delimitação das 
possibilidades de ascensão dos membros da organização, bem como na comunicação ao 
mundo externo sobre o que se pode esperar da organização, a qualidade, a inovação, enfim 
aquilo que possa apresentar vantagens competitivas (MINTZBERG e QUINN, 2001). 
Jeminson e Sitkin (1986) afirmam que os valores foram utilizados também para 
descrever similaridades entre organizações em termos de cultura organizacional. Estudos 
de Das e Teng (2001) verificaram a importância de compartilhar os valores porque 
permitem a criação de um espírito de grupo, no qual o sentido de pertencer à mesma 
equipe pode promover a solução de conflitos e a confiança. Este é um argumento que se 
baseia na crença de que as culturas semelhantes podem promover o ajuste organizacional 
entre parceiros. As similaridades de cultura organizacional entre os parceiros podem 
conduzir ao desenvolvimento da confiança (INKPEN e CURRALL, 1998). Considera-se o 
fato de que os parceiros em uma interação entendem que estão compartilhando os mesmos 
desafios resultantes de uma parceria (SILVA, 2006). Esta é a ideia subjacente que afirma 
que os valores compartilhados entre parceiros criam sinergias que nenhuma norma pode 
promover (SAKO, 1998). 
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O entendimento de valor como preferência permite inferir que os valores 
organizacionais são reafirmados em comportamentos eficazes, são internalizados 
gradativamente e passam a ser pressupostos subjacentes da cultura organizacional 
(NOGUEIRA e MACHADO-DA-SILVA, 2003). Isso acaba ocorrendo pelo fato de que 
existe um forte relacionamento entre os valores organizacionais e o estilo de liderança, a 
tecnologia, a estrutura, a estratégia de crescimento, a ética e os processos de tomada de 
decisão e eficácia (HOWARD, 1998). Além disso, é expresso que “a cultura impregna 
todas as práticas e constitui um conjunto preciso de representações mentais” (SROUR, 
1998). Dessa forma, os valores organizacionais refletem os mais profundos processos de 
pensamento e representam a verdadeira base da cultura, sendo exclusivos em cada 
organização.  
As definições sobre cultura organizacional podem diferir em vários aspectos, 
mas tendem a um consenso com respeito ao fato de que os valores organizacionais 
constituem um importante componente da cultura organizacional (MICHAILOVA e 
HUTCHINGS, 2006). Nesse sentido, valores organizacionais compõem os principais 
elementos de diagnóstico da cultura organizacional (CHATMAN, 1989). 
Em função do forte relacionamento existente entre os valores organizacionais e 
os diversos aspectos da vida organizacional, alguns pesquisadores têm buscado analisar a 
influência dos valores nas organizações. Algumas pesquisas nesta área têm procurado 
relacionar os valores organizacionais com o desempenho organizacional, apesar da falta de 
consenso sobre o indicador mais apropriado para medir o desempenho (DENISON et al., 
2004). Entre os estudos realizados buscando correlacionar os valores organizacionais com 
o desempenho organizacional, são citados a seguir os sete mais significativos. 
O primeiro, de Denison (1984) foi realizado com uma amostra por 
conveniência de 34 empresas, representando 25 setores industriais. Este estudo identificou 
que dois valores – organização do trabalho e tomada de decisão – correlacionam-se 
significativamente com o desempenho financeiro. 
Além disso, verificou que os valores organizacionais compartilhados, 
profundamente internalizados e socializados são indicadores de desempenho (CURRY e 
MOORE, 2003) no curto prazo, quando este é definido como Retorno sobre Ativos, 
Retorno sobre Investimento e Retorno de Vendas. 
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O segundo, de Gordon e Ditomaso (1992), utilizando como amostra o nível 
gerencial de 11 empresas de seguro americanas, confirmou que os valores organizacionais 
compartilhados, profundamente internalizados e socializados são indicadores de 
desempenho no curto prazo. Como desempenho os pesquisadores definiram o Ativo e as 
Taxas de Crescimento projetadas de cinco anos. Concluíram que a cultura, com ênfase no 
valor adaptabilidade, é indicador de desempenho no curto prazo. 
Os resultados dessas pesquisas são importantes, pois introduzem o conceito de 
adequação aos estudos de cultura-desempenho. Ou seja, deve haver um alinhamento entre 
a cultura e o desempenho. As hipóteses de congruência deram sustentação a outro estudo, o 
de Kotter e Heskett (2004), com 207 empresas, em 22 setores industriais. Foi identificada 
uma correlação entre a cultura e o desempenho organizacional no curto prazo, mas que não 
era alta. 
Na primeira parte da pesquisa realizada, ocorreram casos de empresas com 
cultura forte e baixo desempenho, assim como empresas com cultura fraca e desempenho 
excelente. As culturas fortes, definidas como um sistema bem desenvolvido e 
profundamente enraizado de valores, foram identificadas por produzirem sinergia, que, por 
sua vez, estimula os membros da organização a produzirem mais esforço, mais criatividade 
e melhor desempenho organizacional (MINTZBERG; QUINN, 1991). Para aprofundar a 
análise, os pesquisadores selecionaram, da amostra inicial, um subgrupo de 22 empresas. 
Todas as empresas escolhidas tinham a cultura congruente, porém 12 apresentaram 
desempenho melhor. O resultado do estudo apontou que as 12 empresas possuíam uma 
cultura mais apropriada para o seu negócio. 
O quarto estudo, de Kotter e Heskett (1994), verificou que as organizações com 
valores adaptativos estão fortemente associadas a um desempenho superior durante longo 
período, comparado com um desempenho de curto prazo. Nesse caso, o valor adaptação 
contribui para a determinação do desempenho organizacional.  
Num quinto estudo, de Denison e Mishra (1995), com 34 empresas, verificou-
se que a cultura pode ser estudada como parte integral do processo de adaptação da 
organização e que os valores organizacionais podem influenciar o desempenho, medido 
pelo Retorno sobre Investimento. 
O sexto estudo, de Adkins et al. (1996) verificou que o trabalho realizado por 
colaboradores que possuem valores semelhantes produz taxa de desempenho superior, 
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devido ao aumento do relacionamento entre os colaboradores com valores semelhantes, 
pois aumenta a satisfação dos mesmos. Sugere a pesquisa que se esta conclusão é aplicada 
a relações de trabalho, deve ser, consequentemente, semelhante às relações de parceria 
entre organizações. 
No sétimo e último estudo de Rowe e Struck (1999), foi analisado o processo 
de adaptação aos serviços de telecomunicação em uma organização e as orientações de 
valores culturais. O estudo analisou a relação entre as preferências sobre a cultura 
organizacional e o uso dos meios de telecomunicação (fax, e-mail, voice mail e telefone). 
Valores culturais foram medidos em 223 indivíduos numa única empresa. Foram 
analisadas 799 comunicações internas. Os resultados indicaram que o uso de novos meios 
de comunicação esteve mais relacionado com a orientação para inovação, a reatividade e o 
empreendedorismo. 
Estes estudos sugerem que os valores organizacionais podem influenciar o 
desempenho organizacional. A influência positiva ocorre quando os valores são 
compartilhados, profundamente internalizados, socializados e relevantes para a 
organização (LEE, 2004). 
Diante desses conceitos, verifica-se que, a partir do diagnóstico dos valores 
organizacionais, pode-se identificar e interpretar a cultura organizacional (DAFT, 2000). 
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5 DIAGNÓSTICO E MAPEAMENTO CULTURAL 
 
Entender a cultura de uma organização representa uma poderosa força para o 
planejamento e o seu diagnóstico auxiliará o planejamento de gestão, incluindo-se as 
estratégias de mitigação dos riscos e a eliminação das condições inseguras, que 
determinam instabilidades no ambiente de trabalho (MELO, 2013). A partir da percepção 
da existência do intangível no universo corporativo, diagnosticar a cultura organizacional 
passa a ser essencial para o sucesso das empresas. Russo (2010) ressalta que se pode prever 
ou explicar comportamentos a partir da decodificação dos padrões culturais (RUSSO, 
2010). 
Segundo Russo (2010, p. 22), “os modelos de diagnóstico da cultura 
organizacional apresentam incidência recorrente de alguns temas, como a pessoalidade, o 
controle, a hierarquia, o foco temporal e o foco no ambiente das organizações”. Ele explica 
que quando os modelos abordam as questões de controle e hierarquia, voltam a tratar de 
temas muito explorados no início dos estudos organizacionais, visto que os teóricos 
pioneiros da administração já abordavam o controle, a hierarquia e a burocratização das 
organizações. 
Contrariamente, os modelos atuais de análise cultural abordam a questão com 
um enfoque pós-sistêmico e contingencial, isto é, não definem como deve ser a atuação das 
organizações, mas proporcionam meios para uma análise considerando o ambiente e a 
situação, além do indivíduo e do ciclo de vida envolvidos em cada caso. 
Detalhamos a seguir alguns dos modelos pelos quais pesquisadores ao longo 
das ultimas décadas estudaram e sistematizaram o diagnóstico de cultura organizacional.  
 
5.1 Shalom H. Schwartz 
 
Schwartz (1994) propôs um conjunto de valores inter-relacionados que podem 
ser aplicados universalmente e descrevem diferenças culturais entre países. O conjunto foi 
composto inicialmente por 56 valores. Após reduzir o número para 45, ele aplicou uma 
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pesquisa a professores e alunos de 67 países. Com isso, identificou sete valores culturais 
essenciais. São eles: 
a) conservadorismo: representa a ênfase da cultura em manter a situação atual, 
restringindo a ação e os desejos que possam romper a solidariedade do grupo ou a ordem 
tradicional (DROGENDIJK e SLANGEN, 2000);  
b/c) autonomia intelectual e afetiva: refere-se à extensão de liberdade e 
independência das pessoas para perseguir seus objetivos;  
d) hierarquia: denota a extensão por que diferente distribuição de poder e 
recursos na sociedade é legítima;  
e) igualitarismo: refere-se à extensão por que as pessoas são inclinadas a 
renunciar a seus interesses egoístas em favor do bem-estar de outro;  
f) maestria (domínio): expressa a importância de ser assertivo;  
g) harmonia: denota a importância de se adaptar, com harmonia, ao meio 
ambiente.  
Schwartz destacou a dinâmica entre os tipos de valores que resulta das 
compatibilidades e incompatibilidades motivacionais entre eles. O total de relações de 
conflito e compatibilidade entre os tipos de valores resulta numa estrutura como a 
representada na figura 2. Tal padrão motivacional pode caracterizar-se mais 
parcimoniosamente por meio de duas dimensões básicas bipolares. Schwartz (1992) 




Figura 2 – Estrutura da Relação Entre Valores de Schwartz 
 
Fonte: Schwartz, 1992 
 
O primeiro quadrante, autopromoção ou autocrescimento, com valores como 
poder e realização, leva à competição e a não cooperação. Propicia status social, prestígio, 
controle e domínio sobre recursos. Este grupo, também chamado de Busca pelo Poder, 
identifica-se com valores de poder social, autoridade, riqueza e prazer.  
O segundo quadrante refere-se à abertura para mudanças, com valores como 
autodirecionamento e estímulo, eleva a colaboração, a solução de problemas e conflitos, a 
mudança e a sujeição a riscos. Este grupo, também denominado Busca por Estímulos, 
valoriza a variedade na vida, a curiosidade, a unidade com a natureza, a independência e 
uma vida excitante.  
O terceiro quadrante, autotranscendência, com valores como benevolência e 


























Igualitário, adere aos valores de humildade, perdão, justiça, igualdade, honestidade e 
responsabilidade social.  
O quarto quadrante, conservação ou conservadorismo, compõe-se de valores 
como segurança, conformidade e tradição. Este grupo, também chamado de Tradicional, é 
constituído por pessoas que valorizam a polidez, a devoção pela organização, preservando 
a imagem pública, a influência, a ambição, o respeito às tradições, obediência, o 
reconhecimento social, a ordem, a segurança familiar, a limpeza, a presteza, a 
hospitalidade e o nacionalismo.  
Para Schwartz, “os valores culturais representam as ideias abstratas implícitas 
ou explícitas do que é bom, correto e desejável na sociedade” (SCHWARTZ, 1999). 
 
Figura 3 – Matriz de Tipologia Cultural de Schwartz 
 
Fonte: adaptado de Russo, 2010 
 
BUSCA PELO PODER 
Valores: Poder / Realização / 
Hedonismo 
 
Competição / Status Social / 
Prestígio / Controle / Domínio 
sobre recursos / Autoridade / 
Riqueza / Prazer 
BUSCA POR ESTÍMULOS 
Autodirecionamento / Estímulo 
 
Humildade / Perdão / Baixo 
conflito / Acomodação / 




Benevolência / Universalismo 
 
Cooperação / Solução de 
problemas / Conflitos / Mudança / 
Sujeição a riscos  
TRADICIONAL 
Valores: Segurança / 
Conformidade / Tradição 
 
Polidez / devoção / imagem 
pública / influência / ambição / 
obediência / reconhecimento 
social / ordem / segurança / 
familiar / limpeza / presteza / 
hospitalidade / nacionalismo 
Autopromoção 
Busca pelo poder 
Autotranscendência 




5.2 William E. Schneider 
 
Schneider (1996) construiu um modelo de análise cultural envolvendo aspectos 
relativos a: liderança, autoridade, tomada de decisão, estrutura, relacionamentos, pessoal e 
gerenciamento de desempenho.  
Utilizando como base os modelos organizacionais militares, familiares, 
universitários e religiosos, o autor propõe um modelo composto de quatro tipos de cultura 
organizacional, agrupados em dois vetores. O primeiro refere-se à pessoalidade em que a 
cultura tem como limites a total impessoalidade e a pessoalidade plena. O segundo 
considera o aspecto temporal das organizações, que pode ser descrito como foco na 
atualidade/realidade ou nas possibilidades/oportunidades. 
 
Figura 4 – Modelo de Análise Cultural de Schneider 
 
Fonte: Adaptado de Schneider, 1996 
 
A cultura de cultivo, no primeiro quadrante, é considerada pessoal e focada nas 
































A cultura de colaboração, classificada no segundo quadrante como 
pessoalidade e realidade, demonstra ser uma cultura que enfatiza tanto as pessoas como a 
manutenção da realidade atual.  
A cultura de controle, no terceiro quadrante, enfatiza o impessoal e está voltada 
para a atualidade. Dessa maneira, essa cultura valoriza mais os cargos do que as pessoas e 
também busca a manutenção da realidade atual.  
No quarto quadrante, reside a cultura de competência, que ressalta o impessoal, 
no qual os relacionamentos são impessoais, e está voltada para o futuro e suas 
possibilidades.  
 
5.3 Charles B. Handy 
 
Handy propôs metodologias para análise de vários aspectos das organizações.  
Entre esses aspectos, encontra-se a cultura.  Escreveu sobre as diversas culturas existentes 
nas organizações, propondo a existência de quatro variedades de culturas organizacionais 
(1978). Para tanto, relacionou os modelos culturais com deuses da Grécia antiga 
permitindo uma visualização sobre as diversas faces do comportamento organizacional.  
Utilizou o deus Zeus para simbolizar as organizações que embora baseadas em 
funções, convergem para a centralização do poder e da influência. Denominada cultura do 
poder, é normalmente encontrada em pequenas empresas e pode ser representada como 
uma teia. Essas organizações vivem tipicamente em função de uma fonte central de poder, 
por meio da qual a tomada de decisões se dá mais de forma política do que burocrática.  
Como as decisões são centralizadas, apresentam elevada capacidade de reação e adaptação, 
visto que a mudança depende apenas da vontade daquele que detém o poder. As 
dificuldades na sua gestão residem na extrema dependência do indivíduo central, o qual 
precisa, além de possuir extrema qualidade técnica e política, saber conduzir os processos 
sucessórios e os relacionamentos com os profissionais sob sua subordinação. De certa 
forma, essas organizações têm a expansão limitada, pois a teia de poder não pode se esticar 
demasiadamente sob pena de arrebentar, ou seja, os vínculos de poder atribuídos a apenas 
um indivíduo central podem se tornar frágeis com o crescimento organizacional. A cultura 
do poder geralmente é individualista e focada em resultados, dispensando, assim, o 
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trabalho em equipe e o seguimento de regras, em que os fins justificam os meios. Em 
função disso, muitas vezes sofrem de baixo moral e elevada rotatividade de pessoal, 
principalmente da média gerência, pois estes se percebem desnecessários no processo. 
Apolo foi utilizado para simbolizar as organizações baseadas na definição de 
funções não importando as personalidades. Denominada cultura de papéis, é 
frequentemente estereotipada como burocrática. A cultura de papéis apoia sua força em 
seus pilares, suas funções ou especializações. O trabalho dos pilares e a interação entre 
estes são controlados por procedimentos como descrições de tarefa, definições de 
autoridade, regras formais de comunicação e regras formais para solução de conflitos.  
Dessa maneira, seu sistema de administração é simplificado, pois, para todas as situações, 
existem regras que regulamentam o comportamento dos especialistas na execução de seus 
papéis. São organizações impessoais, tendo em vista que importa mais o papel, ou cargo 
desempenhado, do que o indivíduo que o desempenha, o que torna, assim, a eficiência do 
sistema dependente mais da racionalidade da alocação do trabalho do que das 
personalidades dos indivíduos, que tendem a realizar apenas aquilo que a descrição do seu 
cargo prevê. O poder advém do cargo, e não da pessoa que o ocupa, de maneira que as 
regras e os procedimentos são os métodos principais da influência. Como são organizações 
lentas no processo de mudança, elas terão sucesso somente se atuarem em ambientes 
estáveis, com pouca competição entre os concorrentes e pouca evolução nos mercados. 
Dessa maneira, suas regras e procedimentos terão validade por um período maior. Como 
são estáveis e estruturadas, oferecem segurança e previsibilidade aos seus membros, que 
podem acomodar-se executando seu trabalho conforme os padrões estabelecidos. Este 
modelo de promoção profissional pode ser frustrante para aqueles que buscam desafios, 
autocontrole ou poder, pois se fundamenta na capacidade da organização e não na 
capacidade do indivíduo.  Para Handy, “a organização baseada em papéis será encontrada 
onde as economias de escala são mais importantes do que a flexibilidade, ou quando a 
perícia e o grau de especialização forem mais importantes do que a inovação ou o custo do 
produto”. 
A terceira é a cultura de tarefa, que é orientada para o trabalho ou o projeto. 
Atena tornou-se símbolo das organizações cuja missão esteja baseada na solução de 
problemas com a formação de equipes de desenvolvimento e criatividade. A melhor 
representação da estrutura que a acompanha é uma rede, com algumas das malhas mais 
55 
grossas e fortes do que as outras. O poder e a influência residem nos nós da rede. A 
chamada organização matriz é uma forma estrutural da cultura da tarefa. Como enfatiza o 
projeto, esta cultura busca reunir as pessoas e dotá-las de recursos para que possam realizar 
um trabalho específico. Assim que um projeto é finalizado, os grupos podem ser desfeitos 
ou alterados para que possam assumir novos projetos. Portanto, essa cultura é viável 
quando se exige da organização flexibilidade e percepção em relação às mudanças no 
ambiente, situação típica dos mercados competitivos, que apresentam produtos de curta 
duração e concorrentes ágeis e flexíveis. Neste sentido, diferencia-se da organização 
fundamentada em papéis, pois os colaboradores atuam em diversos papéis, dependendo da 
situação organizacional. A maior flexibilidade reduz, por sua vez, o nível de especialização 
dos profissionais. O poder não reside na pessoa, nem no cargo, mas na perícia, 
principalmente na capacidade de trabalho em equipe. Dessa maneira, as equipes têm maior 
influência que os indivíduos.  O trabalho em equipe elimina o status e o individualismo. O 
controle nessas organizações é mantido pela alocação de recursos e pessoas em atividades 
específicas. Os projetos essenciais recebem os melhores recursos e os indivíduos mais 
capazes. Esse tipo de cultura funciona melhor quando há escassez de recursos e de pessoal 
competente, pois, ocorrendo racionamento de recursos, a liderança passa a efetuar controle 
da alocação de menor quantidade de recursos para os projetos. Com a escassez de recursos, 
as equipes e seus líderes começam a disputar recursos, e provavelmente a moral dos grupos 
de trabalho é afetada. Essa situação pode levar a organização a transformar-se em uma 
cultura de papéis. Essas culturas estão mais sintonizadas com as atuais ideologias de 
mudança, inovação, flexibilidade e igualdade, porém naturalmente apresentam também 
maior instabilidade e dificuldade de serem controladas. 
Por último, simbolizando as organizações que existem para tornar possível o 
desempenho profissional de alguns indivíduos foi utilizado o deus Dionísio. Denominada 
cultura de pessoa, tem como ponto central o indivíduo. “Se houver uma estrutura ou uma 
organização, esta existirá apenas para servir e assistir os indivíduos na mesma” (Handy, 
1978). Geralmente, são organizações formadas por indivíduos que possuem objetivos em 
comum. O autor a descreve como uma galáxia de estrelas individuais. Esse tipo de 
organização é raramente encontrado: primeiro, pelo fato de que dificilmente as 
organizações não possuem outros objetivos além daqueles de seus indivíduos e, segundo, 
porque a gerência e o controle ficam extremamente prejudicados, já que a organização tem 
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obrigações para com o indivíduo, mas este não deve lealdade a ela, podendo a qualquer 
momento romper seu contrato psicológico. 
 






















Fonte – Adaptado de Charles Handy, 1978 
 
5.4 Robert E. Quinn e Kim Cameron 
 
Robert E. Quinn e Kim Cameron (1983) desenvolveram o Competing Value 
Model (CVM) para categorizar os fenômenos organizacionais gerais com relação à eficácia 
da organização adotados para descrever a cultura organizacional.  Basicamente, o modelo 
foi criado em duas dimensões subjacentes. A primeira dimensão é interna, com ênfase na 
orientação para pessoas, contra a dimensão externa, com orientação para a organização. A 
segunda dimensão apresenta ênfase na estabilidade e no controle contra a ênfase na 
flexibilidade e na mudança. Os dois raios dão forma a uma tipologia de cultura 
organizacional em uma matriz 2×2, formando quatro quadrantes. São eles:  
a) cultura do grupo (Clã): flexibilidade (foco na mudança) e interno (foco nas 
pessoas). Baseia-se em normas e valores associados à afiliação. Nesta cultura, a liderança é 
mais participativa, e a interação entre os membros é facilitada. Quanto ao tratamento da 
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informação, essas organizações utilizam mecanismos coletivos como a ampla participação 
na comunicação e os acordos negociados. A motivação advém do senso de participação e 
envolvimento proporcionado aos indivíduos; 
b) cultura de inovação: flexibilidade (foco em mudança) e externo (foco na 
organização). Baseia-se em valores de mudança e flexibilidade. Os líderes dessa cultura 
são visionários, empreendedores e idealistas. As organizações inovadoras são aquelas que 
apreciam o risco e gostam de antecipar cenários futuros. Elas adotam um processo 
informacional intuitivo calcado em criatividade visando à inovação;  
c) cultura de hierarquia: estabilidade (foco no controle) e interno (foco nas 
pessoas). Baseia-se em valores burocráticos. As organizações são permeadas por 
pressupostos de estabilidade e de que a autoridade advinda de papéis formalizados é 
plenamente aceita e os comportamentos são baseados em regras e regulamentos. A 
liderança é exercida de forma conservadora, evitando o risco e dando grande ênfase aos 
problemas operacionais. A formalidade também está presente no processo informacional 
dessas organizações, em que a documentação, as regras e os regulamentos são usados para 
a obtenção da sua estabilidade e continuidade; 
d) cultura de mercado: estabilidade (foco no controle) e externo (foco na 
organização). A motivação advém da crença no desempenho e nos resultados como 
geradores de recompensas futuras, onde os indivíduos valorizam a competição e o alcance 
das metas organizacionais. Essas empresas apresentam um estilo de liderança voltado para 
objetivos, com estabelecimento de metas de resultado. A competitividade e a 
pragmaticidade presente nessas organizações as tornam individualistas. Seu processo de 
informação também é individualista e usa de ferramentas de julgamento lógico e senso de 
direção na busca dos resultados da organização. 
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Figura 6 – Competing Values Framework 
Flexibilidade e Liberdade 
Interno 







Estabilidade e Controle 
Fonte: Quinn e Cameron 
 
5.5 Zabid A. Rashid, Murali Sambasivan e Azmawani A. Rahman 
 
Rashid, Sambasivan e Rahman (2004) apresentaram uma tipologia, 
desenvolvida por Goffee, R. e Jones, G. (1998), por meio da qual desenvolveram uma 
matriz 2×2 baseada em duas dimensões: sociabilidade e solidariedade. Sociabilidade pode 
ser definida como amizades nos relacionamentos entre as pessoas e as organizações. Tem 
valor para o individuo e independe do impacto no desempenho da organização. Pelas 
amizades, ideias, atitudes e interesses os valores são compartilhados. Reciprocidade é o 
máximo da amizade. Assim, ações são tomadas em favor de outros com a expectativa da 
imediata troca de favores.  
De outra forma, solidariedade é a habilidade das pessoas em atingir objetivos 
compartilhados de forma eficiente e efetiva para o benefício da organização, sem muita 
preocupação com o impacto nos indivíduos e na relação entre eles. Solidariedade gera uma 
mentalidade individual de dedicação à missão e aos objetivos da organização, rápida 
resposta às mudanças do ambiente e um não desejo de aceitar um baixo desempenho. 
Nesse tipo de cultura, os papéis são definidos e entendidos e todos trabalham 
para o benefício coletivo. Em organizações com alta solidariedade, as pessoas 
normalmente confiam que sua liderança vai tratá-las de forma justa, com base no mérito, 
com comprometimento nos resultados e na lealdade à organização. Quando as duas 
dimensões são introduzidas na matriz, quatro culturas emergem: 
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a) Comunal. A organização comunal com alta sociabilidade e alta solidariedade 
é típica das empresas novas, pequenas e de rápido crescimento. As pessoas são 
direcionadas por objetivos comuns e, ao mesmo tempo, são unidas por fortes laços sociais. 
b) Fragmentada. As empresas fragmentadas podem parecer completamente 
desorganizadas. A baixa sociabilidade e solidariedade desse tipo de organização promove 
sua dificuldade de governabilidade. 
c) Network. A organização networked tem uma cultura de baixa solidariedade e 
alta sociabilidade.  A alta sociabilidade é evidente nas conversas informais e nos colegas 
saindo juntos para um almoço, para atividades e encontros sociais fora do local de trabalho. 
d) Mercenária.  As organizações mercenárias, com baixa sociabilidade e alta 
solidariedade, são focadas na estratégia de vencer o mercado. Elas têm prioridades bem 
definidas e agem rapidamente em respostas às mudanças.  As pessoas que não têm bom 
desempenho são convidadas a sair. 
 
5.6 Fons Trompenaars 
 
Trompenaars (1994) distingue sete dimensões de cultura, que têm o objetivo de 
explicar como o processo de gerenciamento intercultural pode ser afetado, partindo da 
proposição de que a cultura oferece resposta e orienta o comportamento em situações 
aflitivas.  
As dimensões segundo Trompenaars são: 
a) Universalismo versus Particularismo.  O comportamento universalista tende 
a se fundamentar em regras universais, sem relativização  de quaisquer conceitos ou regras. 
b) Coletivismo versus Individualismo. Em quaisquer grupos sociais, existe o 
conflito entre os interesses do indivíduo e do grupo, e a forma como se orientam mais ao 
“eu” ou mais ao “nós” define o grau de coletivismo de um grupo. 
c) Neutro versus Emocional.  Nas culturas mais neutras, os sentimentos são 
reprimidos e controlados, ao passo que, nas culturas mais emocionais, as pessoas 
demonstram suas emoções, tanto positivas, quanto negativas. 
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d) Difuso versus Específico. Nas culturas específicas, os relacionamentos entre 
os indivíduos são regidos pelos papéis vividos em cada situação. Em culturas difusas, o 
relacionamento principal se sobrepõe aos demais, de forma que, por exemplo, um 
subordinado sempre será tratado como subordinado, mesmo que fora do ambiente e horário 
de trabalho. 
e) Conquista versus Atribuição. Algumas culturas conferem status a seus 
membros com base em suas conquistas, ao passo que outras simplesmente o atribuem  em 
função de idade, classe, gênero, instrução, ou outro critério que diferencie os indivíduos. 
Para construir uma tipologia de análise da cultura organizacional, voltada para 
o estudo de organizações e não de nações, Trompenaars sugere o uso de duas dimensões:  
a) Igualdade versus Hierarquia;  
b) Foco em Pessoas versus Tarefas.  
Com base nessas dimensões, aponta a existência dos quatro tipos básicos de 
organizações apresentados a seguir. No entanto, não devem ser tomados como estanques, 
ou seja, há características de uns nos outros e vice-versa, permanecendo, porém, a validade 
didática do modelo:  
a) Cultura familiar – os relacionamentos são próximos e diretos, mas há uma 
ênfase na hierarquia, tornando esta cultura voltada ao poder exercido pelo líder, que pode 
ser entendido como um “pai” experiente, responsável e bondoso;  
b) Cultura Torre Eiffel – trata-se de um tipo de organização caracterizado pela 
burocracia formal, com divisão de trabalho, no qual cada um é responsável pela execução 
de seu papel. Há um extremo racionalismo, com base em métodos e regras, e a hierarquia 
fundamenta-se  nos cargos e não nas pessoas;  
c) Cultura míssil guiado – nesse tipo de organização, há mais igualdade entre 
as pessoas do que nas culturas tipo Torre Eiffel, porém a esta se assemelha quanto ao grau 
de impessoalidade. O racionalismo dessa cultura, ao contrário da Torre Eiffel, que enfatiza 
os cargos, dá grande ênfase aos objetivos estratégicos da organização. Assim, os 
indivíduos trabalham em grupos, mas sem roteiros nem procedimentos predefinidos, ou 
seja, devem agir como a situação exigir, contanto que atinjam suas metas;  
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d) Cultura incubadora – essas organizações moldam-se com a finalidade de 
possibilitar a realização pessoal de seus indivíduos, ou seja, os objetivos organizacionais  
estão subordinados  aos objetivos pessoais do grupo. Essas organizações são, ao mesmo 
tempo, pessoais e igualitárias, ou seja, estão voltadas para as pessoas, mas todas estas são 
consideradas iguais, sem regalias ou preconceitos individuais. 
Trompenaars também procura mostrar que os valores e normas que estão 
submersos na semiconsciência e nas crenças não examinadas são diferentes de acordo com 
o país ou parte do mundo, visão esta que possui relação com os estudos de Hofstede. 
A semelhança entre os modelos de Trompenaars e Hofsted pode ser verificada 
pela representação gráfica. O modelo de Trompenaars também dispõe as camadas em 
forma de casca de cebola. No entanto, o conteúdo de cada camada assemelha-se com o 
modelo proposto por Schein (quadro 4). 
 
Figura 7: Camadas de Cultura Organizacional Segundo Trompenaars 
 
Fonte: Trompenaars, 1994 
 
Artefatos e Produtos - Explícitos 
Premissas Básicas - Implícitas 
Normas e Valores 
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5.7 Mary Jo Hatch 
 
Mary Jo Hatch (1993) considera de grande relevância o modelo de Schein, mas 
considera que este teria a sua utilidade ampliada ao se incorporar ideias de perspectiva 
simbólico-interpretativa. A autora constrói um modelo de cultura a partir do modelo de 
Schein e através de duas mudanças: a inclusão de símbolos como um dos elementos 
culturais e o fato de esses elementos deixarem de ser o foco central para descrever os 
processos de inter-relações. 
Schein considera o dinamismo de acordo com os processos de liderança e 
socialização, argumentando que os valores dos fundadores são ensinados aos novos 
membros das organizações e se validados com sucesso, passam por um processo de 
transformação cognitiva que os transforma em pressuposições básicas. 
 
Figura 8: Modelo da dinâmica da cultura de Hatch 
 
Fonte: Hatch (1993) 
 
Já Hatch (1993) incorpora a dialética da mudança e da estabilidade (como as 
implantações tecnológicas, inovações, resistência a mudanças), através da dinâmica dos 
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processos de manifestação, realização, simbolização e interpretação. A autora concebe um 
modelo circular, onde os processos correm nos dois sentidos, horário e anti-horário, de 
forma integrada, não havendo como ocorrerem de forma separada. 
Assim é possível compreender e analisar aspectos contraditórios na 
organização, tais como estabilidade e mobilidade ou inovação e resistência. Hatch faz uma 
associação de posturas teóricas opostas (subjetivas e objetivas), visando compreender a 
inovação dentro da realidade subjetiva das organizações. 
Analisando o modelo da dinâmica da cultura de Hatch, identificam-se quatro 
processos (HATCH, 1993): 
1. Manifestação 
É o processo que ocorre entre os pressupostos e os valores, articulando a 
passagem de um para o outro, no sentido pró-ativo ou retroativo. É representado no lado 
esquerdo superior do modelo, e corresponde ao domínio da atividade subjetiva através da 
qual é construída a identidade coletiva. 
A manifestação pró-ativa (no sentido dos pressupostos para os valores) é o 
processo que gera valores e expectativas e que podem organizar a ação e a experiência. Os 
valores, em si, são constituídos de percepções, cognições e emoções ativadas pelos 
pressupostos da cultura. 
É importante lembrar que os valores podem ser baseados em aspirações ou 
assumidos como norma de como a organização deveria ser, e os pressupostos podem ser 
inúmeros, sem correspondência direta com os valores. 
A manifestação retroativa (no sentido dos valores para os pressupostos) explica 
como os valores manifestados culturalmente reafirmam os pressupostos básicos e como os 
valores originados fora da cultura podem realinhar os pressupostos básicos. 
2. Realização 
É o processo que ocorre entre valores e artefatos, trazendo os valores à 
existência, transformando as expectativas em realidades sociais ou materiais (artefatos) e 
reafirmando os valores quando os artefatos são introduzidos. É representado do lado direito 
superior do modelo como atividade objetiva. O processo de realização pró-ativo (de 
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valores para artefatos) define a transformação das expectativas manifestadas nos valores 
em artefatos através da ação (objetos, reuniões, discursos, histórias, rituais, etc.). 
A realização retroativa (de artefatos para valores) define o alinhamento de 
valores e expectativas em função da introdução de novos artefatos na cultura. Para Hatch 
(1993), a introdução de uma nova tecnologia representa, primeiramente, a manifestação de 
expectativas e valores culturais de um determinado grupo. Em um segundo tempo ela seria 
percebida como um novo artefato por outros grupos que não participaram da sua definição, 
o que poderia levar estes grupos, então, a rejeitá-la, aceitá-la ou ignorá-la. 
3. Simbolização 
É o processo entre artefatos e símbolos, representado no lado inferior direito do 
modelo. Mas é necessário diferenciar símbolo de artefato. Para Hatch (1993) os símbolos 
são algo a mais que os artefatos. O símbolo é qualquer coisa que represente uma 
associação, consciente ou inconsciente, com algum significado mais amplo. É através dos 
símbolos que os membros da organização podem agregar significados aos objetos físicos, 
denominados pela autora de surplus meanig (significado adicional). 
A simbolização prospectiva é a transformação de um artefato em símbolo, para 
que possam ser percebidos como objetos, discursos e eventos com significado cultural. A 
simbolização retrospectiva é a revisão do artefato, através da memória simbólica, 
confirmando ou não este artefato como símbolo. 
4. Interpretação 
É o processo subjetivo pelo qual o significado de algo (um evento, uma 
experiência, um artefato) é estabelecido. É representado do lado inferior esquerdo do 
modelo. O significado que a interpretação estabelece envolve tanto o aspecto literal como 
os significados adicionais dos artefatos. 
Hatch sugere que a ciência hermenêutica permite que as interpretações se 
movam nos dois sentidos, dos pressupostos básicos para novas formas de entendimento. 
Há, assim, dois resultados de interpretação: retrospectivo (alteração do significado dos 
símbolos, reconstrução dos símbolos através de uma referência cultural existente) e 
prospectivo (revisão dos pressupostos). 
Para a autora a distinção entre a visão objetivista (paradigma funcionalista) e a 
visão subjetivista (paradigma interpretativista) fornece duas apreciações diferentes da 
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realidade. Através de seu modelo, Hatch desenvolveu uma ponte entre estes dois 
paradigmas, criando um referencial de análise organizacional. 
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6 O MODELO OCP – ORGANIZATIONAL CULTURE PROFILE 
 
“A cultura organizacional é o conjunto de 
valores, crenças e entendimentos importantes que 




Schein argumenta que a cultura deve ser analisada em três diferentes níveis. Na 
superfície, estão os “artefatos”, que incluem os produtos visíveis do grupo, tais como 
ambiente físico, linguagem, tecnologia, vestuário, mitos e histórias sobre a organização, 
rituais e cerimônias. Os artefatos são fáceis de observar, mas difíceis de decifrar, já que o 
seu significado baseia-se em pressupostos básicos subjacentes. O segundo nível é o das 
“crenças e valores expostos”, que são formas do grupo lidar com seus problemas internos e 
externos e cuja fonte original é a liderança. Na medida em que as propostas do líder são 
validadas, passam a ser coletivamente compartilhadas. Como se trata de valores manifestos, 
muitas vezes eles podem representar racionalizações ou idealizações sobre o 
comportamento do grupo, sem necessariamente refletir as efetivas motivações 
inconscientes, que se encontram no terceiro nível.  
Para Schein, o nível que constitui a “essência da cultura” é o das “suposições 
básicas”. Elas são suposições assumidas como verdadeiras pelo grupo, por isso tendem a 
não ser contestadas e são muito difíceis de mudar, já que elas conferem uma sensação de 
congruência e estabilidade, ainda que possam provocar distorções na percepção da 
realidade. O pesquisador explica que para interpretar corretamente os artefatos e os valores 
expostos, é preciso “decifrar” antes o padrão das suposições básicas nas quais a cultura 
opera.  
O quadro 4 sumariza os níveis de cultura propostos por Schein.  
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Quadro 4. Níveis de cultura 
Nível Detalhamento 
ARTEFATOS Estruturas e processos organizacionais visíveis (difíceis de decifrar) 
CRENÇAS E VALORES 
EXPOSTOS 
Estratégias, metas, filosofias (justificativas expostas) 
SUPOSIÇÕES BÁSICAS Crenças, percepções, pensamentos e sentimentos inconscientes, 
assumidos como verdadeiros (fonte última de valores e ação) 
Fonte: Schein, 2009 
 
O Organizational Culture Profile (OCP) foi o modelo escolhido para aplicação 
da pesquisa por trabalhar a “essência da cultura” no nível das “suposições básicas”, 
conforme propõe Schein. O OCP baseia-se na concepção de cultura como um conjunto de 
valores compartilhados e aplicados na rotina da organização, que vai ao encontro dos 
principais conceitos mencionados neste trabalho sobre cultura organizacional.  
Valores são crenças duradouras que direcionam atitudes, julgamentos e 
comportamentos individuais (CHATMAN, 1989). A relevância dos valores se da na forte 
influência na estruturação e no funcionamento das organizações (FREITAS, 1991). Além 
disso, influenciam na escolha das questões prioritárias, na definição de qual informação 
será mais seriamente considerada, na delimitação das possibilidades de ascensão dos 
membros da organização, bem como na comunicação ao mundo externo sobre o que se 
pode esperar da organização, a qualidade, a inovação, enfim aquilo que possa apresentar 
vantagens competitivas (MINTZBERG e QUINN, 2010). 
Howard (1998) defende que existe um forte relacionamento entre os valores 
organizacionais e o estilo de liderança, a tecnologia, a estrutura, a estratégia de crescimento, 
a ética e os processos de tomada de decisão e eficácia.  
Originalmente, o modelo OCP foi desenvolvido por Charles O’Reilly, Jennifer 
Chatman e David Caldwell para examinar o alinhamento entre os valores individuais e 
organizacionais (1991) e para confirmar a importância do ajuste da pessoa à organização, 
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no recrutamento e na seleção de pessoal (CABLE e PARSONS, 2001). Tal foco sugere que 
os valores agrupados (fatores do OCP original) refletiriam um padrão de relacionamentos 
entre eles, com base em interesses individuais (por exemplo, apoio, ênfase no 
reconhecimento, orientação para equipes, decisão) e organizacionais (por exemplo, 
inovação, atenção a detalhes, orientação para resultados, agressividade).  
Os valores organizacionais do OCP original surgiram inicialmente de um 
consenso realizado por acadêmicos e escritores especialistas em valores e cultura 
organizacional. Em seguida, trinta e oito chefes de departamentos de escolas de negócio e 
todos os professores de quatro universidades de negócios dos Estados Unidos verificaram a 
existência de redundância, relevância e dificuldade de compreensão num conjunto inicial 
de 110 valores organizacionais. Após diversas interações, um conjunto final de 54 valores 
organizacionais foi testado cientificamente (O’REILLY et al., 1991).  
A versão do OCP original foi desenvolvida usando análise de fator exploratória 
para estabelecer oito fatores da cultura organizacional: inovação, atenção ao detalhe, 
orientação para resultado, agressividade, apoio, ênfase em recompensas, orientação para 
equipe e decisão. Os fatores do OCP original foram nomeados de forma que melhor 
combinavam com as descrições literárias do período sobre cultura organizacional e valores, 
e que eram fáceis de entender. 
A versão do OCP original usou a técnica Q-Sort para coleta dos dados 
(BLOCK, 1978) buscando identificar os valores que caracterizavam as empresas 
pesquisadas e o alinhamento dos respondentes para aquela configuração particular de 
valores. A técnica Q-Sort tem sido utilizada na compreensão de que não há nenhuma 
maneira melhor de compreender os significados compartilhados da cultura organizacional 
do que explorando as estruturas conceituais e os significados subjetivos e subjacentes dessa 
cultura. 
Daniel Cable e Timothy Judge (1996) foram os primeiros a reduzir o número 
de valores do OCP original de cinquenta e quatro para quarenta. Um estudo piloto 
realizado pelos autores com candidatos a vagas de emprego sugeriu que vários valores 
eram muito similares para a tarefa de descrever as organizações. Para reduzir o número de 
valores do OCP original os pesquisadores solicitaram a dez especialistas organizacionais 
que agrupassem os valores semelhantes e separassem todos aqueles que fossem exclusivos. 
Cada pesquisador removeu pelo menos quinze valores que consideravam semelhantes, mas 
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somente os valores que todos os pesquisadores definiram como semelhantes foram 
eliminados. Assim, após a eliminação da lista de 54 valores daqueles considerados 
semelhantes por todos os pesquisadores, o quantitativo reduziu-se para 40, os quais foram 
testados cientificamente para validar o novo conjunto de valores. 
James C. Sarros, Judy Gray, Iain L. Densten e Brian Cooper (2005) testaram os 
54 valores organizacionais e verificaram que muitos deles eram redundantes – assim como 
identificado por Cable e Judge (1996) -, produzindo resultados inadequados, sendo, 
portanto, excluídos. Todos os cálculos foram validados, não apresentando diferença 
significativa entre as subamostras aleatórias selecionadas, resultando em uma versão do 
OCP revisado com 28 valores organizacionais que foram agrupados em sete fatores 
(quadro 6). 
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Quadro 6 - OCP Revisado – Dimensões e Valores 
FATORES VALORES 
Competitividade 
- Foco na realização 
 - Ênfase em qualidade 
 - Distinção - ser diferente das outras empresas 
 - Ser competitiva 
Responsabilidade Social 
- Ser reflexiva/cautelosa sobre suas ações 
 - Boa reputação 
 - Ser socialmente responsável 
 - Clara filosofia de orientação 
Apoio 
- Foco em equipes 
 - Compartilha informações livremente 
 - Foco em pessoas 
 - Colaboração 
Inovação 
- Inovação 
 - Rapidez em obter vantagem das oportunidades 
 - Correr riscos / ousar 
 - Assumir responsabilidade individual 
Reconhecimento 
- Justiça 
 - Oportunidade para crescimento profissional 
 - Maior remuneração para alto desempenho 
 - Reconhecimento para alto desempenho 
Desempenho 
- Expectativa por desempenho 
 - Entusiasmo para o trabalho 
 - Foco em resultados 
 - Ser muito organizada 
Estabilidade 
- Estabilidade / constância 
 - Ser calma 
 - Garantia de emprego 
 - Baixo conflito 
Fonte: Sarros et. al., 2005 
 
Os pesquisadores desenvolveram um novo modelo OCP revisado com o 
objetivo de poder utilizá-lo com grandes amostras, em virtude de o OCP original requerer a 
participação de um facilitador junto aos respondentes, em função do uso da técnica Q-Sort. 
Os autores aplicaram os valores organizacionais utilizando como instrumento de pesquisa 
o questionário com a escala de Rensis Likert.  
No entanto, em razão da subjetividade da Cultura Organizacional, o 
diagnóstico em uma única organização pode provocar erros de interpretação com o uso da 
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escala de Likert. Buscando minimizar qualquer viés na interpretação, Russo passou a 
aplicar os valores validados de Sarros com o uso da técnica Q-Sort e análise com a 
metodologia – Q. Dessa maneira, a consistência dos resultados inibe os erros de 
interpretação no mapeamento da cultura organizacional. 
O modelo de questionário apresentado constante no apêndice A, é baseado no 
OCP, e foi escolhido, além dos motivos expostos acima, por abranger um número maior de 





A metodologia para o diagnóstico da cultura organizacional se destina a 
descobrir as mensagens que as pessoas estão recebendo dos comportamentos, símbolos e 
sistemas que observam ao seu redor. Identificamos os valores básicos da organização e o 
que esses valores representam em crenças, comportamentos, hábitos, sistemas e símbolos 
organizacionais. 
Apresenta-se uma metodologia de mapeamento e diagnóstico sistemático da 
cultura organizacional que, se usada de forma apropriada, pode ser de grande utilidade para 
o gestor, permitindo sensibilizá-lo para a complexidade do diagnóstico da cultura 
organizacional, estabelecer a cultura organizacional como um modelo de gestão estratégica, 
revelar o poder dos valores organizacionais para a gestão empresarial, expor as 
dificuldades de gerenciar a cultura organizacional, aumentar a possibilidade de sucesso nas 
relações de parceria interorganizacional, entre outros. 
O modelo apresentado neste trabalho pode ainda contribuir para a transição que 
vem ocorrendo do modelo de mensuração econômica (tangível) para o modelo social 
(intangível), tendo em vista que, nos relacionamentos, a interação entre os colaboradores 
vai além das regras estabelecidas em contratos ou leis. Assim sendo, o alinhamento 
cultural pode trazer muitas vantagens para a organização, como o aumento do grau de 
comprometimento interno, dinamização da inovação, melhoria no desempenho, 
alinhamento interno da missão, dos valores e da tomada de decisão, estímulo e facilitação 
do trabalho em equipe, minimização dos ruídos no processo de comunicação, aumento do 
grau de transparência, confiança e credibilidade. Portanto, o alinhamento cultural parece 
exercer influência positiva no desempenho da organização.  
Para a classificação da pesquisa, toma-se como base a taxionomia apresentada 
por Vergara (1990), que a qualifica em relação a dois aspectos: quanto aos fins e quanto 
aos meios. 
Quanto aos fins, a pesquisa se deu conforme se descreve nos itens a e b a 
seguir: 
a) Exploratória, pois embora a Unifesp seja uma instituição com tradição e alvo de 
pesquisas em diversas áreas de investigação, não se verificou existência de estudos 
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que abordem o diagnóstico de sua cultura organizacional, especialmente do ponto 
de vista pelo qual a pesquisa tem a intenção de abordá-lo; 
b) Descritiva, pois visa descrever percepções e expectativas sobre a cultura da 
organização. A pesquisa descritiva, segundo Vergara (2013), expõe características 
de determinada população ou de determinado fenômeno. Pode também estabelecer 
correlações entre variáveis e definir sua natureza. Não tem compromisso de 
explicar os fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal explicação. 
Quanto aos meios, a pesquisa se deu conforme itens a, b, c e d a seguir. 
a) Pesquisa de campo, pois foram coletados dados primários em todos os campi da 
Unifesp. A pesquisa de campo é uma investigação realizada no local onde ocorre 
ou ocorreu um fenômeno ou que dispõe de elementos para explicá-lo. Pode incluir 
entrevistas, aplicação de questionários, testes e observação participante ou não. As 
entrevistas foram realizadas em local apropriado, onde o entrevistado pode ter 
liberdade para se expressar sem que fosse observado por pessoas que não fazem 
parte da pesquisa. Aconteceram na própria organização estudada, mediante pedido 
de autorização. 
b) Investigação documental, porque foram utilizados documentos públicos da Unifesp 
relativos ao objeto de estudo.   
c) Pesquisa bibliográfica para a fundamentação teórico-metodológica do trabalho. 
d) Estudo de caso, que é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas 
como pessoa, família, produto, empresa, órgão público, comunidade ou mesmo país. 
Tem caráter de profundidade e detalhamento. Pode ou não ser realizado no campo. 
Utiliza métodos diferenciados de coleta de dados. No caso, foi realizado um estudo 
de caso da Unifesp. 
O universo da pesquisa trata de definir toda a população e a população 
amostral (VERGARA, 2013). Entenda-se aqui por população o conjunto de elementos que 
possuem as características que serão objeto de estudo, no caso, os servidores dos seis 
campi da Unifesp. População amostral ou amostra é uma parte do universo (população 
escolhida segundo algum critério de representatividade). Este será o caso nesse trabalho, 
cuja amostra da pesquisa de campo buscou representatividade do corpo docente e técnicos 
administrativos em educação da Unifesp. Inicialmente prevíamos uma amostra constituída 
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de 100 pessoas, 50 servidores técnico-administrativos e 50 docentes. Entretanto, 
conseguimos estender esse número para 184 docentes e 208 técnicos administrativos em 
educação. O questionário constante no apêndice foi enviado a todos os servidores da 
Unifesp de forma eletrônica. 
É importante que o instrumento de coleta a ser utilizado seja válido, fidedigno 
e que seja fundamentado em teoria sólida e ter sido testado empiricamente. Além disso, o 
instrumento deve ser confiável. O OCP, Organizational Culture Profile, foi o modelo de 
diagnóstico e mapeamento da cultura organizacional escolhido para realização deste 
trabalho porque atende a estas três premissas, conforme relata Russo (2010).  
Optou-se, por uma abordagem mista, que representa uma integração do método 
qualitativo, através de entrevistas, com o quantitativo, por meio de formulário baseado no 
modelo OCP. Isto pode potencializar o resultado do diagnóstico da cultura organizacional, 
aumentando sua assertividade e exatidão. O uso dos métodos quantitativo e qualitativo em 
conjunto permite “a compensação das deficiências e dos pontos obscuros de cada método 
isoladamente” (FLICK, 2004). 
A Metodologia-Q foi desenvolvida por William Stephenson em 1953 (Santos e 
Amaral, 2004), tendo sido estudada extensivamente em muitos trabalhos que a referenciam 
(BROWN, 1986). Essa metodologia caracteriza-se principalmente por integrar técnicas 
qualitativas (com a entrevista durante a coleta de dados) e quantitativas (na análise dos 
dados). 
O objetivo principal da metodologia é a tentativa de compreender o 
comportamento humano, a partir da percepção dos indivíduos. Assim, a metodologia é 
importante para compreender a subjetividade do entrevistado e se ele pertence a algum 
grupo social. A subjetividade, por sua vez, pode ser entendida como um sistema complexo 
formado por valores. Nesse sentido, a Metodologia-Q permite tornar tangível a 
subjetividade do entrevistado e as relações existentes na comunidade de que ele participa.  
A Metodologia-Q apresenta vários benefícios (THOMAS e WATSON, 2002), 
como os seguintes: 
a) um meio de estudo em profundidade para pequenas amostras; 
b) pode ajudar na investigação exploratória; 
c) captura a subjetividade com a mínima interferência do investigador; 
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d) os participantes da amostra não precisam ser selecionados aleatoriamente; 
e) pode ser aplicada pela internet. 
A Metodologia-Q busca agrupar os respondentes que têm a mesma percepção 
sobre os valores organizacionais compartilhados pelos membros da organização analisada. 
A forma de ordenação das variáveis utilizada na Metodologia-Q chama-se 
técnica Q-sort. A característica distintiva dessa técnica é que se requere aos participantes 
que hierarquizem as variáveis fornecidas segundo uma distribuição predefinida. A técnica 
Q-sort demanda a utilização da hierarquização de valores organizacionais que compõem o 
OCP (Organizational Culture Profile). Por isso, não utiliza a escala de Likert (método 
tradicional). A maior vantagem da técnica Q-sort em relação à escala de Likert é que ela, 
por determinar a hierarquização, induz o respondente a considerar o problema como um 
todo, ao contrário do método tradicional que opera questão a questão. Assim, os valores 
organizacionais são ordenados em conjunto de acordo com a sua importância. A escala de 
Likert tem o inconveniente de o respondente olhar para cada variável individualmente e 
não como um todo relacionado. 
Ao considerar cada variável isoladamente, torna-se muito difícil ponderar a sua 
importância relativa de acordo com a escala, tendendo a atribuir, no caso dos valores 
organizacionais, avaliações extremas. O método tradicional produz muitas repetições entre 
as variáveis, o que não é desejável, dado que o objetivo é produzir uma lista ordenada de 
acordo com as importâncias relativas dos valores organizacionais. Com a técnica Q-sort, 
esse problema fica ultrapassado, uma vez que o participante deve atentar para as variáveis 
como um todo. Dessa maneira, consegue-se uma hierarquização por ordem de importância, 
sem ambiguidades de classificação e com nenhuma probabilidade de ter variáveis repetidas 
na mesma posição. 
Para aplicação do método, solicita-se a cada participante que leia atentamente 
todos os valores e respectivos conceitos que se encontram no questionário para se 
familiarizar com eles. Após ter tomado conhecimento de todos os valores organizacionais, 
o respondente deve separá-los em três grupos: 
a) valores muito importantes; 
b) valores pouco importantes; 
c) valores neutros, ambivalentes ou de importância regular. 
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O participante deve, então, focar a sua atenção nas questões agrupadas como 
“muito importantes” e destas selecionar a mais importante, que será colocada na primeira 
coluna à esquerda do questionário (identificada como “+3”), como apresentado no quadro 
7. Este passo deve ser repetido também com o grupo das questões “pouco importantes”, 
selecionando a questão menos importante e colocando-a na última coluna à direita do 
questionário (identificada como “-3”). Volta-se novamente ao grupo das questões “muito 
importantes”, a partir do qual deverão ser selecionadas as três questões mais importantes a 
serem colocadas na segunda coluna da esquerda para a direita (“+2”). Passa-se ao grupo 
das questões “pouco importantes” e repete-se o passo anterior. Veja escala no quadro7.  
 
Quadro 7 - Extrato do Questionário – Identificação de Valores 
Número máximo de itens em cada 
coluna 
1 3 6 8 6 3 1 
Categoria – Escala 3 -2 -1 0 +1 +2 +3 
Valor 1: Foco na realização        
Valor 2: Ênfase em qualidade        
Valor “n”        
Fonte: Russo, 2010 
 
Esse processo pendular repete-se, alternando entre o grupo das questões “muito 
importantes” e “pouco importantes”, respeitando-se sempre a quantidade de valores 
organizacionais necessários para cada coluna até que estas se esgotem. Após a distribuição 
de todos os valores organizacionais, o participante deve proceder a uma revisão cuidadosa, 
efetuando as alterações que forem necessárias, para que o resultado final reflita o mais 
rigorosamente possível o seu ponto de vista.  
Uma das características da técnica Q-sort é o fato de os valores organizacionais 
classificados nas posições “-3” e “+3” serem aqueles a respeito dos quais o participante 
tem mais certeza ou convicção, podendo-se considerar que as maiores certezas estão nos 
extremos. A técnica Q-sort pretende, assim, obter a imagem da opinião do entrevistado 
sobre o objeto considerado no caso (MALUFE, 1987), os valores da empresa em que 
trabalha. 
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A técnica Q-sort fornece diversas vantagens para o diagnóstico da cultura 
organizacional. Primeiramente, permite hierarquizações comparativas (COOPER-
THOMAS et al., 2004) de um grande número de variáveis (HOWARD, 1998), um 
benefício importante dado ser uma medida ipsative, reduzindo a oportunidade de o 
respondente fornecer uma resposta socialmente desejável (COOPER-THOMAS et al., 
2004). A medida ipsativa é obtida por meio da ordenação de itens ou quando o respondente 
deve escolher os itens que "mais se parecem comigo" e itens "que menos se parecem 
comigo" em um conjunto de itens igualmente socialmente desejáveis (WELTER e 
CAPITÃO, 2007). Segundo, a técnica Q-sort força a criação de uma distribuição 
aproximadamente normal (quase-normal), facilitando as inferências e comparações 
estatísticas com os agrupamentos (HOWARD, 1998). Além disso, uma vez que cada 
variável é comparada com cada uma das demais variáveis, o resultado da técnica Q-sort é 
um perfil realístico com variáveis disponibilizadas numa ordem que reflete a importância 
relativa de cada variável com relação às demais, referente à empresa. É realístico tendo em 
vista que é esperado que algumas variáveis sejam mais importantes para uma empresa 
quando comparada com outras. 
Sem a hierarquização dos valores organizacionais seria fácil para os 
respondentes terem uma grande quantidade de variáveis avaliadas nos seus limites 
extremos, como no caso adotado pela escala de Likert. 
Os dados qualitativos são importantes para entender o racional não revelado 
pelos dados quantitativos. Portanto, foram realizadas entrevistas com diretores e ex-
diretores da Unifesp a respeito de suas percepções e crenças relativas à cultura 
organizacional da Unifesp. O roteiro básico dessas entrevistas pode ser visualizado no 
apêndice deste trabalho. A escolha dos diretores se deu de forma aleatória, sendo que 
cuidou-se para que fossem pessoas com bastante experiência de trabalho na Unifesp, e com 
o máximo de tempo no cargo de direção. No total foram ouvidos 9 líderes, com 
representatividade em todos os campi. As entrevistas foram gravadas com autorização dos 
respondentes.  
É importante salientar que o projeto dessa pesquisa foi encaminhado para o 
Comitê de Ética em Pesquisa da Unifesp, obtendo aprovação para prosseguimento da 
pesquisa. Também foi solicitada autorização à Reitoria e aos Diretores dos Campi, sendo 
que somente se realizou pesquisa após obter todas as aprovações. 
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8 ANÁLISE DOS DADOS  
 
8.1 Perfil de Cultura Organizacional – OCP 
 
8.1.1 Perfil dos participantes 
 
O formulário da pesquisa foi enviado a todos os endereços de mensagem 
eletrônica, de técnicos administrativos em educação e docentes, que se encontravam 
disponíveis publicamente no portal eletrônico dos campi. Alguns campi não disponibilizam 
em seu portal o endereço eletrônico dos docentes. Neste caso, solicitamos autorização às 
diretorias dos campi para que nos disponibilizassem os endereços. As diretorias do campus 
de Guarulhos e da Escola Paulista de Enfermagem preferiram enviar o formulário 
diretamente aos servidores. O endereço eletrônico do questionário também foi 
disponibilizado pela intranet. 
 Ao longo da fase de coleta de dados, 392 servidores acessaram o formulário. A 
maioria dos respondentes tem entre 31 e 40 anos (40%). Mais mulheres do que homens 
participaram da pesquisa, totalizando 60%. A grande maioria dos servidores que se 
disponibilizaram a participar tem menos de 5 anos na Unifesp (47%). Dentre todos os 
participantes, 47% são docentes e 53% são técnicos administrativos. A maior parte dos 
respondentes estão lotados no campus São Paulo, somando 26%, seguido do Campus da 
Baixada Santista, que somou 25% dos participantes. 
Apresentam-se nas próximas páginas, através de tabelas e gráficos, os dados 
demográficos de forma mais detalhada. 
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Tabela 1 - Idade dos Respondentes 
Opções de Respostas Percentual de Resposta 
Número de 
Respostas 
Entre 18 e 30 anos 10,6% 41 
Entre 31 e 40 anos 38,9% 151 
Entre 41 e 50 anos 28,1% 109 
Entre 51 e 60 anos 16,0% 62 
Entre 61 e 70 anos 5,7% 22 
Entre 71 e 80 anos 0,5% 2 
Entre 81 e 90 anos 0,3% 1 
Questões Respondidas 388 
Questões Ignoradas 4 
 




Tabela 2 - Gênero dos Respondentes 
Opções de Respostas Percentual de Respostas 
Número de 
Respostas 
Feminino 59,8% 231 
Masculino 40,2% 155 
Questões Respondidas 386 
Questões Ignoradas 6 
 












Tabela 3 - Tempo de trabalho na Unifesp 
Opções de Respostas Percentual de Respostas Número de Respostas 
0 a 4 anos e 11 meses 46,9% 184 
5 a 9 anos e 11 meses 31,9% 125 
10 a 14 anos e 11 meses 4,3% 17 
15 a 19 anos e 11 meses 1,3% 5 
20 a 24 anos e 11 meses 4,3% 17 
25 a 29 anos e 11 meses 5,4% 21 
30 a 34 anos e 11 meses 2,6% 10 
35 a 39 anos e 11 meses 2,6% 10 
40 anos ou mais 0,8% 3 
Questões Respondidas 392 
Questões Ignoradas 0 
 
Figura 11 – Representação gráfica do tempo de trabalho na Unifesp 
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Tabela 4 - Cargo dos servidores 






Docente 46,9% 184 
Técnico Administrativo em Educação 53,1% 208 
Questões Respondidas 392 
Questões Ignoradas 0 
 
Figura 12 – Representação gráfica do cargo dos servidores 
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Tabela 5 -  Lotação dos respondentes na Unifesp 
Opções de Respostas Percentual de Respostas Número de Respostas 
Campus Baixada Santista 24,7% 97 
Campus Diadema 12,2% 48 
Campus Guarulhos 10,2% 40 
Campus Osasco 11,7% 46 
Campus São José dos Campus 9,4% 37 
Campus São Paulo 25,5% 100 
Reitoria 6,1% 24 
Questões Respondidas 392 
Questões Ignoradas 0 
Figura 13 – Representação gráfica da lotação dos servidores 
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8.1.2 Resultados da Aplicação do OCP 
 
Para preencher o formulário, o respondente foi orientado a selecionar as 
características em categorias que variam de: máximo (+3), que mais se apresentam, até 
mínimo (-3), que menos se apresentam na organização. Ele deveria marcar as que mais se 
apresentam nas três colunas positivas (+3, +2 e +1). Da mesma forma, ele precisaria 
marcar as que menos se apresentam nas três colunas negativas (-3, -2 e -1). As 
características neutras ou que não se apresentam deveriam ser classificadas na categoria 
zero. No topo do questionário estava descrito o número máximo de características que 
podem ser alocadas em cada coluna. Em cada coluna não se pode marcar mais do que o 
número indicado.  
Como foi informado anteriormente, o modelo OCP busca promover aos 
participantes da pesquisa uma reflexão sobre 28 valores organizacionais, de modo que eles 
possam classificar os que mais se apresentam e os que menos se apresentam na 
organização.  
A média de votos para cada valor foi de 280 servidores, ou seja, das 392 
pessoas que acessaram o formulário, nem todas classificaram todos os valores, já que a 
ferramenta permitia que eles pulassem os valores sobre os quais não gostariam de se 
manifestar. 
 A tabela 6 detalha o resultado da coleta de dados pelo formulário. Cada linha 
se refere a um dos 28 valores do OCP, e nas colunas encontra-se a quantidade de respostas 
para cada categoria. 
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Tabela 6 – Números Gerais da Coleta de Dados pelo formulário OCP 
VALORES Categorias /Número de votos 
Número total de votos 
para cada valor +3 +2 +1 0 - 1 - 2 - 3 
Foco na realização 17 46 89 61 31 19 14 277 
Ênfase em qualidade 33 66 82 41 24 23 14 283 
Distinção - ser diferente das 
outras organizações 24 47 87 81 21 11 14 285 
Ser competitiva 18 49 75 83 23 21 15 284 
Ser reflexiva / cautelosa sobre suas ações 15 47 67 63 47 29 11 279 
Boa reputação 76 102 67 21 13 1 7 287 
Ser socialmente responsável 23 67 99 50 20 16 8 283 
Clara filosofia de orientação 6 31 47 87 57 32 25 285 
Foco em equipes 7 31 50 69 56 42 23 278 
Compartilha informações livremente 14 37 70 59 58 25 22 285 
Foco em pessoas 10 30 47 74 55 45 23 284 
Colaboração 9 31 74 76 53 21 17 281 
Inovação 14 38 78 69 45 18 14 276 
Rapidez em obter vantagem das 
oportunidades 9 17 36 80 65 51 24 282 
Correr riscos/ousar 10 18 48 96 55 40 15 282 
Assumir responsabilidade individual 16 30 52 87 45 32 18 280 
Justiça 7 17 45 84 68 25 29 275 
Oportunidade para crescimento 
profissional 19 57 65 47 41 27 27 283 
Maior remuneração para alto desempenho 6 12 18 61 50 51 85 283 
Reconhecimento para alto desempenho 9 15 43 66 57 49 46 285 
Alta expectativa por desempenho 27 39 44 70 53 23 22 278 
Entusiasmo para o trabalho 10 31 61 74 67 17 23 283 
Foco em resultados 13 39 61 68 57 14 22 274 
Ser muito organizada 4 19 21 51 56 63 63 277 
Estabilidade / constância 19 48 54 64 46 25 16 272 
Ser calma 11 32 50 83 49 27 23 275 
Garantia de emprego 131 62 36 36 8 3 7 283 




                 A tabela 7 apresenta a média ponderada da classificação realizada pelos 
respondentes para cada valor, por ordem decrescente. Multiplicou-se o número de votos 
pelo peso de cada categoria (de +3 a -3). A categoria 0 não foi contabilizada, já que se trata 
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de uma classificação neutra. Através dessa tabela, podemos identificar os valores 
predominantes e aqueles que menos se apresentam na organização, pela percepção dos 
servidores. 
 
Tabela 7 – Classificação dos Valores Predominantes na Unifesp 
Classificação Valores 
Categorias / Número de votos Média ponderada 
das categorias 
atribuídas +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 
1º Garantia de emprego 131 62 36 36 8 3 7 2,10 
2º Boa reputação 76 102 67 21 13 1 7 1,74 
3º Ser socialmente responsável 23 67 99 50 20 16 8 0,97 
4º Ênfase em qualidade 33 66 82 41 24 23 14 0,83 
5º Distinção - ser diferente das 
outras organizações 24 47 87 81 21 11 14 0,82 
6º Ser competitiva 18 49 75 83 23 21 15 0,58 
7º Foco na realização 17 46 89 61 31 19 14 0,56 
8º Inovação 14 38 78 69 45 18 14 0,35 
9º Ser reflexiva / cautelosa sobre suas 
ações 15 47 67 63 47 29 11 0,31 
10º Estabilidade / constância 19 48 54 64 46 25 16 0,30 
11º Oportunidade para crescimento profissional 19 57 65 47 41 27 27 0,25 
12º Alta expectativa por desempenho 27 39 44 70 53 23 22 0,18 
13º Foco em resultados 13 39 61 68 57 14 22 0,13 
14º Colaboração 9 31 74 76 53 21 17 0,08 
15º Compartilha informações livremente 14 37 70 59 58 25 22 0,05 
16º Assumir responsabilidade individual 16 30 52 87 45 32 18 -0,02 
17º Entusiasmo para o trabalho 10 31 61 74 67 17 23 -0,08 
18º Ser calma 11 32 50 83 49 27 23 -0,13 
19º Clara filosofia de orientação 6 31 47 87 57 32 25 -0,35 
20º Correr riscos/ousar 10 18 48 96 55 40 15 -0,35 
21º Foco em equipes 7 31 50 69 56 42 23 -0,36 
22º Foco em pessoas 10 30 47 74 55 45 23 -0,37 
23º Justiça 7 17 45 84 68 25 29 -0,55 
24º Rapidez em obter vantagem das 
oportunidades 9 17 36 80 65 51 24 -0,70 
25º Reconhecimento para alto desempenho 9 15 43 66 57 49 46 -0,88 
26º Baixo conflito 9 21 36 59 56 49 56 -0,96 
27º Ser muito organizada 4 19 21 51 56 63 63 -1,33 
28º Maior remuneração para alto desempenho 6 12 18 61 50 51 85 -1,56 
 
A tabela 8 mostra um resumo das categorias mais e menos votadas para cada 
um dos 28 valores. Os valores estão na ordem em que foram apresentados nos formulários. 
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Tabela 8 – Categorias mais e menos votadas para cada valor organizacional 
Valores Categoria mais votada Categoria menos votada 
Foco na realização +1 -3 
Ênfase em qualidade +1 -3 
Distinção - ser diferente das outras empresas +1 -2 
Ser competitive 0 -3 
Ser reflexiva / cautelosa sobre suas ações +1 -3 
Boa reputação +2 -2 
Ser socialmente responsável +1 -3 
Clara filosofia de orientação 0 +3 
Foco em equips 0 +3 
Compartilha informações livremente +1 +3 
Foco em pessoas  0 +3 
Colaboração 0 +3 
Inovação +1 -3 
Rapidez em obter vantagem das oportunidades 0 +3 
Correr riscos/ousar 0 +3 
Assumir responsabilidade individual 0 +3 
Justiça 0 +3 
Oportunidade para crescimento professional +1 +3 
Maior remuneração para alto desempenho -3 +3 
Reconhecimento para alto desempenho 0 +3 
Alta expectativa por desempenho 0 -3 
Entusiasmo para o trabalho 0 +3 
Foco em resultados  0 +3 
Ser muito organizada -3 +3 
Estabilidade / constância 0 -3 
Ser calma 0 +3 
Garantia de emprego +3 -2 
Baixo conflito 0 +3 
 
A figura 14 ilustra graficamente a tabela 8, apresentando um resumo das 
categorias mais e menos votadas para cada um dos 28 valores. Os valores estão na ordem 
em que foram apresentados nos formulários. 
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Figura 14 - Representação gráfica geral das categorias mais selecionadas para cada valor 
 
89 
  A tabela 9 apresenta os fatores/dimensões predominantes na Unifesp, de acordo com a 
classificação da tabela 7. Esta tabela mostra os fatores/dimensões na ordem decrescentes – 
das dimensões mais para menos predominantes. 
 





Dimensões Culturais  
do OCP (quadro 6) 
1º Garantia de emprego 2,10 Estabilidade 
2º Boa reputação 1,74 Responsabilidade Social 
3º Ser socialmente responsável 0,97 Responsabilidade Social 
4º Ênfase em qualidade 0,83 Competitividade 
5º Distinção - ser diferente das outras organizações 0,82 Competitividade 
6º Ser competitiva 0,58 Competitividade 
7º Foco na realização 0,56 Competitividade 
8º Inovação 0,35 Inovação 
9º Ser reflexiva / cautelosa sobre suas ações 0,31 Responsabilidade Social 
10º Estabilidade / constância 0,30 Estabilidade 
11º Oportunidade para crescimento profissional 0,25 Reconhecimento 
12º Alta expectativa por desempenho 0,18 Desempenho 
13º Foco em resultados 0,13 Desempenho 
14º Colaboração 0,08 Apoio 
15º Compartilha informações livremente 0,05 Apoio 
16º Assumir responsabilidade individual -0,02 Inovação 
17º Entusiasmo para o trabalho -0,08 Desempenho 
18º Ser calma -0,13 Estabilidade 
19º Clara filosofia de orientação -0,35 Responsabilidade Social 
20º Correr riscos/ousar -0,35 Inovação 
21º Foco em equipes -0,36 Apoio 
22º Foco em pessoas -0,37 Apoio 
23º Justiça -0,55 Reconhecimento 
24º Rapidez em obter vantagem das oportunidades -0,70 Inovação 
25º Reconhecimento para alto desempenho -0,88 Reconhecimento 
26º Baixo conflito -0,96 Estabilidade 
27º Ser muito organizada -1,33 Desempenho 
28º Maior remuneração para alto desempenho -1,56 Reconhecimento 
 
Na tabela 10, constam a dimensões/fatores conforme o quadro 6, incluindo, 
contudo, a classificações dos valores que a representam cada dimensão, classificação essa 
conforme a tabela 7. 
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Tabela 10 – Dimensões Culturais, Valores que as representam e suas classificações 
Dimensões Valores 




Ênfase em qualidade 4º 
Distinção - ser diferente das outras organizações 5º 
Ser competitiva 6º 
Foco na realização 7º 
Responsabilidade 
Social 
Boa reputação 2º 
Ser socialmente responsável 3º 
Ser reflexiva / cautelosa sobre suas ações 9º 
Clara filosofia de orientação 19º 
Apoio 
Colaboração 14º 
Compartilha informações livremente 15º 
Foco em equipes 21º 
Foco em pessoas 22º 
Inovação 
Inovação 8º 
Assumir responsabilidade individual 16º 
Correr riscos/ousar 20º 
Rapidez em obter vantagem das oportunidades 24º 
Reconhecimento 
Oportunidade para crescimento profissional 11º 
Justiça 23º 
Reconhecimento para alto desempenho 25º 
Maior remuneração para alto desempenho 28º 
Desempenho 
Alta expectativa por desempenho 12º 
Foco em resultados 13º 
Entusiasmo para o trabalho 17º 
Ser muito organizada 27º 
Estabilidade 
Garantia de emprego 1º 
Estabilidade / constância 10º 
Ser calma 18º 
Baixo conflito 26º 
 
8.1.3 Discussão dos Resultados da Aplicação do OCP 
 
Diante dos conceitos apresentados neste trabalho, entende-se para os fins dessa 
pesquisa que a cultura organizacional é um conjunto de valores compartilhados entre 
membros da organização que direcionam efetivamente os comportamentos das pessoas. 
Desta forma, o modelo de diagnóstico da cultura organizacional utilizado nesta 
pesquisa (OCP) é baseado no mapeamento cultural por meio da identificação dos valores 
organizacionais. A análise é feita buscando-se integrar o que verificamos através desse 
processo com aquilo que é informado sobre os objetivos da organização. 
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Verifica-se na tabela 7 que os três valores predominantes na organização, 
segundo os participantes são, em ordem decrescente: Garantia de emprego, Boa reputação, 
Ser socialmente responsável.  
Os valores apontados como os que menos se apresentam na organização são, em 
ordem decrescente: Baixo Conflito, Ser Muito Organizada, Remuneração para Alto 
Desempenho. 
O valor classificado em primeiro lugar como predominante, Garantia de Emprego, 
teve uma média ponderada de classificação em 2,10, aproximando-se mais da categoria +3. 
O ultimo colocado ficou com a classificação média de -1,56 (Remuneração para Alto 
Desempenho), aproximando-se mais da categoria -1.  
Por se tratar de um órgão público, cujos servidores trabalham sob um regime 
estatutário, que lhes garante estabilidade por lei, há coerência no diagnóstico do valor 
predominante ser garantia de emprego. Muitas pessoas escolhem os órgãos públicos para 
trabalhar para terem estabilidade de emprego. Há coerência também na classificação do 
valor “Maior Remuneração para Alto Desempenho”, pois o plano de carreira dos 
servidores também é regido por uma lei, que não prevê maior remuneração para servidores 
que tenham alto desempenho, a menos que estes conquistem funções remuneradas, como 
as de coordenador, diretor, assessor e pregoeiro. 
A pesquisa mostra também alinhamento entre os valores predominantes na 
instituição e os principais objetivos descritos no Estatuto Geral da Unifesp, conforme visto 
no capítulo 2 deste trabalho, que são a excelência, relacionada ao valor “Boa Reputação”; e 
no que tange à preocupação com os trabalhos de extensão, relacionada com o valor 
Responsabilidade Social. De acordo com o caput do artigo segundo de seu Estatuto, “a 
Unifesp tem por finalidade desempenhar com excelência atividades indissociáveis de 
ensino, pesquisa e extensão”. O parágrafo segundo do mesmo artigo traz que “na área de 
graduação a Unifesp oferece condições de excelência para a formação de profissionais 
qualificados para atuarem na sociedade de maneira crítica e reflexiva”. Ainda no artigo 
segundo, parágrafo quarto, diz-se que, na área de extensão, “a Unifesp oferece a prestação 
de serviços à comunidade por meio do desenvolvimento de programas e projetos sociais e 
da realização de cursos, eventos e campanhas públicas”.  
Segundo o referido estatuto, para o desenvolvimento de suas atividades a 
Unifesp oferecerá condições adequadas ao seu corpo docente, discente e técnico-
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administrativo em educação. Nesse caso, os valores que correspondem à dimensão  
“Apoio”, que está relacionada ao cuidado com as pessoas, não estão entre os mais bem 
classificados, na pesquisa. Os valores “Clareza na filosofia de orientação”, “Foco em 
pessoas”, “Foco em equipes” e “Justiça” ocupam respectivamente as colocações do décimo 
nono ao vigésimo terceiro lugar. Isso pode significar um desalinhamento da cultura com o 
objetivo da organização de oferecer condições adequadas ao seu pessoal, que é previsto em 
seu estatuto. Isso merece especial atenção. 
O modelo OCP propõe que, a partir da classificação dos valores, podemos 
dizer que ela se enquadra em um ou mais dos sete fatores ou dimensões (quadro 6). De 
acordo com a classificação obtida pela pesquisa, a Unifesp se enquadraria nos fatores: 
Competitividade e Responsabilidade Social, onde constam valores com classificação mais 
aproximada à categoria +3, conforme tabela 7. 
Nas organizações em que prevalece o fator “Competitividade” são percebidos 
valores como foco na realização, ênfase em qualidade, distinção, em que as atitudes 
refletem a vontade de ser diferente de outras organizações, o que está coerente com os 
objetivos previstos em estatuto. 
Nas organizações em que prevalece o fator Responsabilidade Social, podem-se 
perceber os valores como cautela e auto-reflexão, que forma uma cultura de busca por boa 
reputação, decisões tomadas com cautela e com preocupação em ser socialmente 
responsável, valores também alinhados aos seus objetivos. 
Por outro lado, as dimensões menos predominantes, de acordo com a 
classificação da tabela 7, são: Reconhecimento e Inovação, classificados com notas mais 
aproximadas à categoria -3. 
Dentre as sete dimensões ou sete fatores do OCP (quadro 6):  
a) O fator Competitividade possui 4 valores organizacionais acima da décima quinta 
colocação, sendo eles: Ênfase em qualidade, Distinção, Ser Competitiva e Foco na 
Realização.  
b) O fator Responsabilidade Social possui 3 valores organizacionais acima da décima 
quinta colocação, sendo eles: Boa reputação, Ser Socialmente Responsável, Ser 
reflexiva / cautelosa sobre suas ações. 
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c) O fator Reconhecimento, possui 3 valores organizacionais abaixo da décima quinta 
colocação, sendo eles: Justiça, Reconhecimento para alto desempenho, Maior 
remuneração para alto desempenho 
d) O fator Inovação possui 3 valores organizacionais abaixo da décima quinta 
colocação, sendo eles Assumir responsabilidade individual, Correr riscos/ousar , 
Rapidez em obter vantagem das oportunidades 
e) Os demais fatores, Desempenho, Estabilidade e Apoio possuem 2 valores 
organizacionais abaixo da décima quinta colocação e 2 acima da décima quinta 
colocação.  
Com esses resultados, a Unifesp tem predominância nos fatores 
Competitividade e Responsabilidade Social. Por outro lado, os fatores menos 
predominantes seriam Reconhecimento e Inovação. 
É importante ressaltar que, conforme argumenta Trompenaars (1994), as 
organizações não são totalmente enquadráveis em qualquer uma das tipologias propostas, 
mas tendem a apresentar-se como uma mistura das características de cada tipologia, porém 
com maior intensidade de um tipo específico. O pesquisador também não considera que 
haja, entre os tipos propostos, um tipo ideal de organização, mas acredita que seja 
importante que cada organização se conheça para evitar incongruências entre o 
comportamento de seus membros e o seu tipo cultural dominante. 
 
8.2 Análise com Base nas Entrevistas 
 
A coleta de dados primários se deu também por meio de entrevistas pessoais 
com alguns dos principais gestores da Unifesp. Durante as entrevistas as pessoas puderam 
relatar um pouco da história e dos costumes da organização. O roteiro foi formulado e 
desenvolvido pela pesquisadora com a colaboração de sua orientadora, de acordo com a 
teoria estudada visando atingir os objetivos da pesquisa. O roteiro básico das entrevistas 
consta no apêndice B desse trabalho. 
Quanto à sua aplicação as entrevistas duraram, em média, 30 minutos e foram 
realizadas na própria Unifesp, sempre em uma sala onde permaneciam a pesquisadora e o 
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entrevistado, sem quaisquer interrupções durante o período, sendo que, com a autorização 
do entrevistado, as conversas foram gravadas para serem posteriormente transcritas.  
As entrevistas se deram em um clima ameno, com total cooperação das pessoas 
entrevistadas.  As questões eram levantadas segundo o roteiro, porém com completa 
liberdade para as pessoas acrescentarem o que consideravam pertinente e de se recusarem a 
responder a alguma questão, caso assim desejassem. 
Não foi possível realizar entrevista com a reitora, por motivos de agenda. Mas 
foi possível entrevistar a Vice-Reitora, que deu importantes contribuições para o trabalho. 
Durante as entrevistas, pode-se perceber a existência de subculturas dentro da 
organização. Falou-se de fragmentação estrutural, projetos que competem entre si, disputas 
de espaço físico, disputas entre o pessoal e o coletivo, diferenças não complementares, mas 
conflitantes. 
Pode-se perceber que os verdadeiros valores da Unifesp precisariam estar mais 
claros aos membros da organização. Parece existir uma disputa entre grupos que acreditam 
no que seriam os valores tradicionais da universidade, ou seja, o mérito acadêmico, e o 
trabalho cientifico, e outros grupos que acreditam que a universidade deve ter um papel 
assistencialista.  
Um dos aspectos culturais mencionados foi a diferença no nível de dedicação e 
comprometimento dos colaboradores. Por não haver uma avaliação de desempenho, 
acredita-se que não exista punição adequada para quem não contribui para o crescimento 
da instituição, para quem não desempenha corretamente seu trabalho.  
Falou-se sobre a dificuldade em se pedir ajuda dos liderados. “É necessário um 
cuidado excessivo com o que é falado e como se passa o trabalho”, disse um dos 
entrevistados.  
Mencionou-se a necessidade de se aprimorar o espírito de equipe entre os 
colaboradores. Diz-se que há comprometimento, participação, porém com pouca 
colaboração. Existe a percepção de que muitos colaboradores capacitam-se com um intuito 
maior de melhora financeira do que de melhoria na qualidade do trabalho. Citou-se o 
exemplo de alguns docentes que gozam de suas férias em período letivo, o que passa a 
impressão de baixo comprometimento com os fins da organização. 
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“O mais marcante da Unifesp seria esse espírito de orgulho, incorporação da 
imagem da organização. Mas a forma das pessoas agirem não tem a ver com esse orgulho. 
Não há um trabalho compatível com o resultado que se quer gerar”. Esse foi o relato de um 
dos entrevistados, no sentido de que há uma busca grande por resultado, mas não se 
trabalha de forma coerente para alcançar isso. “Preocupa-se com o que está lá no fim, mas 
não se preocupa com o que fazer para chegar lá”, foi a fala do entrevistado.  
Por outro lado, houve relatos de que muitos colaboradores da Unifesp parecem 
auto-motivados e trabalham com responsabilidade e preocupação em fazer bem feito seu 
trabalho, apesar das dificuldades estruturais que lhes são apresentadas em muitos 
momentos. “A gente tem uma cultura de reagir a essa precariedade sem se abater e ir 
conquistando, seja espaço, recursos, a gente tem esse espírito de persistência, de reação e 
capacidade de responder aos desafios”, disse o entrevistado. 
Tratou-se das especificidades dos diversos campi, que se acredita advir das 
diferenças entre as diversas áreas de conhecimento pelos quais eles são divididos, o que é 
potencializado pela distância geográfica dos mesmos. “Isso faz com que a gente reproduza 
uma espécie de tradição: comportamento de exatas, comportamento de humanas, 
problemas de compreensão do compromisso do seu trabalho com o arredor do campus”, 
disse um dos entrevistados.  
No campus de São José dos Campos, por exemplo, onde são ministrados cursos 
de exatas, percebe-se mais formalidade nas relações e procedimentos. “São concentrados, 
educados, conscientes - características muito explícitas tanto nos técnicos, quanto dos 
docentes. Aproximam-se mais das características de empresa privada.” 
No campus de Guarulhos, de ciências humanas, percebe-se um maior 
engajamento em causas sociais. O campus Osasco, de ciências humanas aplicadas, teria 
servidores mais interessados em participar da gestão da Unifesp. O campus da Baixada, 
predominantemente de ciências biológicas, teria professores mais engajados no 
desenvolvimento de pesquisas. No campus São Paulo, também de ciências biológicas, 
percebe-se um ambiente mais tradicional em que os servidores teriam um envolvimento 
emocional maior com a instituição.  
Quanto ao campus de Diadema, de ciências ambientais, químicas e 
farmacêuticas, é o que parece ter a cultura um pouco mais heterogênea. Entre os técnicos 
administrativos são percebidos dois grupos – os que trabalham no setor acadêmico e os que 
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trabalham no setor administrativo. “Isso se percebe em outros campi, mas em Diadema é 
mais forte”, disse o entrevistado. Continuou: “o primeiro grupo é mais politizado e o 
segundo grupo é mais focado no trabalho”. 
Ao perguntar para os entrevistados como eles definem a cultura da Unifesp, a 
maioria relatou perceber que há uma importante divisão cultural entre os técnicos 
administrativos em administração e os docentes. É como se houvesse mais diferenças 
culturais entre esses dois grupos do que entre os campi. A fala de um dos entrevistados foi 
de que “há uma precária ligação entre o universo dos técnicos e dos docentes”. 
Alguns dos entrevistados relataram sua percepção de que, para os docentes, os 
princípios são o ensino, a pesquisa e a extensão. “Para muitos técnicos a universidade é 
como outro emprego qualquer, no qual ele desenvolve seu trabalho e em seguida vai para 
casa e acabou. O docente não tem isso, ele leva com ele para onde for”, mencionou um 
entrevistado, para o qual os docentes têm a universidade como algo a mais que um 
emprego, um lugar onde ele produz ciência, interage com os alunos, e vê o resultado do 
seu trabalho. Para alguns dos entrevistados, os técnicos teriam uma visão um pouco mais 
voltada para os interesses deles. Já os docentes estariam mais envolvidos com a atividade 
fim. Um dos entrevistados relatou ter conhecido técnicos que fazem questão de um produto 
final bom, mas que o docente teria um envolvimento diferente. Outro entrevistado diz 
perceber que a cultura docente é competitiva e baseada em “movimentos solo pra uma 
única organização com uma cisão clara”. 
Um dos entrevistados acredita existir uma discrepância de valores para 
remuneração entre técnicos e docentes. Outro, disse que, com as mudanças que ocorrem na 
organização, alguns grupos pretendem ser tratados como iguais, mas, na visão do 
entrevistado, as competências são diferentes, as responsabilidades são diferentes entre 
alunos, técnicos e docentes. Segundo ele, “essas diferenças precisam ser contempladas, 
sem que se faça juízo de quem seja melhor ou pior, todos são igualmente considerados, 
mas seu papel tem que ser de acordo com seu cargo aqui dentro”.  
Alguns acreditam que os técnicos, até mesmo pelo regime de trabalho, vivem 
mais o impacto dos problemas da organização, os quais os docentes perceberiam menos, 
pois alguns são mais distantes e o regime de trabalho permite mais esse distanciamento, 
inclusive pela dispensa do ponto [registro de frequência]. “Acho que isso é prejudicial à 
instituição”, relatou um dos entrevistados. Por outro lado, relatou-se a percepção de que o 
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docente, por sua vez, liga-se ao universo da pesquisa nacional ou internacionalmente, 
podendo abrir amplos horizontes para o ensino e para a pesquisa na Unifesp. Segundo o 
entrevistado, essa seria uma contribuição que o técnico teria menos oportunidade de fazer. 
“Mas se o docente não tiver esse vínculo mais forte com a instituição a pesquisa dele fica 
como um mérito individual da carreira dele, não fortalecendo necessariamente a 
instituição”, mencionou o entrevistado. 
Algumas das percepções foram de que o protagonismo dos técnicos 
administrativos aumentou em vários sentidos. Eles teriam ganhado mais visibilidade, 
ampliado seus espaços de atuação e principalmente se diversificado. “Percebi o 
encorajamento e união dos técnicos administrativos em educação em busca de 
posicionamento na organização e de conquistar direitos que por muito tempo foi somente 
dos docentes.” Por outro lado, foi menos percebida mudança em relação aos docentes. “A 
própria organização se diversificou. Estou há praticamente 10 anos na Unifesp e não 
percebi diferença na cultura docente”, disse um entrevistado. Pode-se perceber, contudo, 
que, diante da expansão da universidade, que trouxe cursos novos, de áreas diversas, 
motivou-se a interdisciplinaridade e a abertura para o diálogo. Entretanto, nota-se, diante 
dos relatos, que há um longo caminho a se percorrer em termos de integração entre os 
próprios docentes. 
Com os campi divididos por área de conhecimento, somando-se à diferença 
geográfica e a diferença cultura percebida entre técnicos e docentes, verificou-se um 
grande desafio que se constitui seu mapeamento cultural diante do surgimento de várias 
subculturas dentro da mesma organização – o que pode comprometer a construção de uma 
realidade uniforme que permita às pessoas ver e compreender, da mesma forma, eventos, 
ações, objetos, expressões e situações particulares (Lopez, 2007; Morgan, 1996). Os 
valores compartilhados criam sinergias que nenhuma norma pode promover (RUSSO, 
2010). Nesse sentido, ao se desenvolver como uma cultura própria, a organização torna-se 
um agente com personalidade que atua, de certo modo, independentemente das vontades 
individuais de seus integrantes (Dias, 2012).  
Schein (2009) afirma que o tema “cultura organizacional” nos ajuda a entender 
o conflito intergrupal, em nível organizacional. Se as suborganizações não tiverem uma 
cultura organizacional alinhada, o relacionamento pode dificultar a melhoria do 
desempenho da organização. Russo (2010), afirma que o que as organizações bem-
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sucedidas, dentre as quais pesquisou, têm de diferente é o fato de buscarem constantemente 
alinhar seus valores organizacionais aos dos indivíduos que nelas trabalham. O pesquisador 
defende que valores organizacionais congruentes significam menores dificuldades de 
integração das equipes, mais treinamento em conjunto, maior satisfação e/ou motivação 
dos empregados, comunicação mais eficaz, respeito pelas diferenças e maior confiança 
entre as partes. De acordo com Sayão, Tanure e Duarte (2006, p.7), “uma organização 
eficiente é fundamentalmente uma questão de entrosamento das diferentes subculturas 
através do encorajamento da evolução de metas, linguagem e procedimentos comuns para 
resolver problemas”. As pessoas com valores semelhantes devem ter maior consenso sobre 
os comportamentos importantes no trabalho. Possuindo valores semelhantes, o conflito 
associado ao trabalho em conjunto deve ser reduzido e, dessa maneira, a satisfação, o 
desempenho e a comunicação aumentam (RUSSO, 2010). Um estudo realizado por Adkins 
et al. (1996) apresentou resultados no sentido de que o trabalho realizado por 
colaboradores que possuem valores semelhantes produz taxa de desempenho superior 
(RUSSO, 2010). O compartilhamento de valores permite a criação de um espírito de grupo, 
no qual o sentido de pertencer à mesma equipe pode contribuir com a solução de conflitos 
e fortalecer a confiança (DAS e TENG, 2001).  
Quando questionados sobre a diferença entre a Unifesp e outras organizações 
nas quais trabalharam, sejam públicas ou particulares, os entrevistados chegaram a 
descrever a Unifesp como um “um universo distinto”. “Nas universidades privadas o 
protagonismo de servidores técnico-administrativos não tem como acontecer, pois 
enfrentam o risco de rotatividade”. Sobre esse tipo de organização relataram ainda que: 
“por sua vez, os docentes estão mergulhados em uma contradição, pois estão, por um lado, 
sujeitos aos valores da competição do mundo privado e com a produtividade do mundo 
publico”. Relataram que na Unifesp as decisões são mais democráticas e horizontais. Por 
outro lado, houve relato de que em outras instituições os valores eram mais claros. “No 
serviço público há poucas ferramentas para motivar as pessoas, existe uma dificuldade de 
fazer as pessoas entenderem os objetivos do seu trabalho”, disse um dos entrevistados. Foi 
mencionado que o tempo de greve nas empresas privadas parece ser menor, prejudicando 
menos o andamento das atividades. Além disso, citou-se como diferença que, nas empresas 
privadas, as pessoas superam mais facilmente os problemas de relacionamento em nome 
do objetivo da organização. 
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Alguns outros traços culturais percebidos foram referentes às eleições para os 
conselhos centrais, que são organismos de tomadas de decisões com representações em 
todas as instancias da comunidade acadêmica. Foi relatada a necessidade de mais 
consciência dos eleitores na escolha de seu representante e também mais imparcialidade 
dos representantes, seja em sua motivação para participar dos conselhos, seja no que ele 
leva às reuniões do conselho do qual se torna membro, pois pode não representar a vontade 
real dos representados.  
Nas entrevistas falou-se também do excesso de críticas não construtivas feitas a 
colegas, na frente de outros colegas e também na frente de alunos. Falou-se da desarmonia 
que isso pode gerar e que, como universidade, devemos dar exemplo de civilidade.  
Recomendou-se alerta no sentido de se evitar decisões machistas e muito se 
elogiou o envolvimento político dos colaboradores nas discussões sobre as questões da 
Universidade.  
Um fator preocupante foram os relatos que podem refletir a baixa valorização 
das pessoas. Segundo a fala dos entrevistados, percebeu-se um baixo reconhecimento e a 
consequente desmotivação dos colaboradores. “Os servidores precisam se sentir mais 
valorizados”, foi uma das falas. “Acho que a instituição poderia ter uma política de 
valorização das pessoas em função do desempenho delas nas atividades que exercem. 
Apesar do salário ser engessado, existem outras formas de motivar e reconhecer o 
desempenho da pessoa.” 
Alguns disseram não perceber a diferença entre o servidor que faz mais e o que 
faz menos: “eles tem os mesmo benefícios”, disse o entrevistado, que completou: “às vezes 
tenho impressão de que quem trabalha ganha mais trabalho”. 
Um dos entrevistados chamou a atenção para a importância das pessoas na 
organização e as comparou com a base de um iceberg, sendo a ponta deste os resultados da 
organização. A criação da Pró-Reitoria de Gestão com Pessoas foi mencionada como um 
grande passo no sentido da valorização das pessoas. “Percebo que essa gestão está 
trabalhando para melhorar o ambiente de trabalho”, disse um dos entrevistados. 
Como outro aspecto cultural, mencionou-se necessidade de uma melhora na 
organização que se acredita advir do crescimento da universidade, em seu processo de 
expansão, com um planejamento inadequado. Além disso, falou-se do cotidiano pouco 
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integrativo e conciliador, aberto à projeção do individual em detrimento do coletivo, que a 
Unifesp geraria em nome do seu padrão de excelência. “Toda melhora nas organizações 
tem a ver com a descoberta e a coordenação da capacidade de cada pessoa e no bem estar 
das mesmas. Precisa-se prestar atenção de modo a evitar casos de assédios, isso precisa ser 
inadmissível, não pode fazer parte da cultura de modo algum.” 
  
8.3 Relatório de Gestão 
 
Através do questionário e das entrevistas, pode-se verificar e analisar os dados 
que trazem a percepção das pessoas que trabalham para a Unifesp, sobre a cultura da 
organização. Contudo, é importante verificar também as realizações da atual gestão, 
segundo seus relatórios de gestão.  
De acordo com as informações publicadas na página da Unifesp na internet, 
podemos verificar o que já tem sido feito em termos de gestão. Segundo o relatório de 
gestão publicado (UNIFESP, 2015), foram feitas as considerações seguintes.  
Com o intuito de reafirmar o compromisso com a gestão plural e democrática 
da universidade, em conformidade com sua campanha, a atual Reitora (quadriênio 2013-
2017) afirma ter promovido a reorganização funcional de vários setores com o objetivo de 
aprimorar os fluxos de trabalho e imprimir maior agilidade aos procedimentos 
administrativos. Entre as medidas adotadas, descritas no Relatório de Gestão da Reitoria 
(UNIFESP, 2015), incluem-se a criação do Escritório Técnico de Apoio à Gestão e 
Assuntos Estratégicos, que  assessora as pró-reitorias e diretorias de campi em processos 
de alta complexidade como a licitação de obras; a implantação das câmaras técnicas; a 
redefinição da política de recursos humanos, associada à estruturação da Pró-Reitoria de 
Gestão com Pessoas; e a reformulação da política de comunicação institucional mediante a 
criação de novos órgãos de divulgação e o desenvolvimento de projetos relativos ao portal 
da Unifesp e à instalação das emissoras de rádio e televisão pelo canal da web. 
Em relação aos campi, os documentos mencionados acima, trazem que se 
impunha a necessidade de planejar – a médio e a longo prazo – sua expansão e 
infraestrutura, razão pela qual se optou pela formulação de planos diretores, cujos projetos 
estão sendo desenvolvidos pela Pró-Reitoria de Planejamento. Com a reorganização 
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interna, a Pró-reitoria passou a acumular novas atribuições, respondendo pelo uso de 
espaços físicos e gestão de imóveis. 
A Reitoria atual afirma no relatório de gestão ter aprimorado os mecanismos de 
interlocução com a comunidade, realizando audiências públicas, plenárias temáticas e 
visitas aos campi. Buscou a aproximação com representantes dos órgãos de controle e 
procuradores do Ministério Público Federal, com a finalidade de solucionar as pendências 
existentes e instruir corretamente os processos administrativos. Por fim, diz-se ter 
estabelecido uma nova dinâmica no relacionamento com o governo federal e as prefeituras 
dos municípios onde estão instalados os campi, visando à consolidação do processo de 
expansão realizado nos últimos anos. 
A atual reitoria trouxe em suas campanhas propostas de grandes mudanças e de 
alcance de diversos objetivos, e pelo texto acima, cuja fonte é a própria página da internet 
e o relatório de gestão, que é um documento público, já iniciou essas mudanças. Mas cabe 
questionarmos se os colaboradores, técnicos administrativos em educação e docentes, estão 
preparados para essas mudanças e para se dirigirem ao alcance dos objetivos propostos.  
O atual Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) termina sua vigência no 
ano de 2015. A Pró-Reitoria de Planejamento (PROPLAN) realiza oficinas para discussão 
do Plano de Desenvolvimento Institucional do quinquênio 2016-2020. Como colaboradora 
da universidade, recebi convite para as oficinas. Aberto a toda comunidade acadêmica, o 
encontro tem como objetivos o planejamento e a discussão do plano de ação dos próximos 
cinco anos, com foco nos temas Ensino, Pesquisa, Extensão e Governo da universidade. O 
PDI é a referência básica para o estabelecimento de qualquer critério ou processo de 
avaliação dentro da Unifesp e reflete a filosofia de trabalho da instituição, sua missão, as 
diretrizes pedagógicas que orientam suas ações, tanto quanto a sua estrutura organizacional 
e as atividades acadêmicas que desenvolve ou pretende desenvolver. “Durante a oficina, 
espera-se firmar acordo entre os diversos setores da Unifesp, de modo a estabelecer então 
os marcos, diretrizes e metas do Plano de Ação”, explica Silvio Rosa, responsável pela 
Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional e Estudos de Futuro da Pró-reitoria de 
Planejamento. 
A Proplan deu início aos trabalhos de elaboração do PDI 2016-2020 em 
setembro de 2014. Durante esse período, foi realizada uma consulta pública à comunidade, 
além de reuniões da comissão de acompanhamento nos campi. O documento encontra-se 
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em fase final de redação e, após a conclusão, será submetido ao Conselho Universitário 
para aprovação. 
Em paralelo, a Unifesp tem realizado um Censo, cujo formulário é de 
preenchimento obrigatório pelos colaboradores. Nesse sentido, é de se acreditar que a 





“Para construir relações duradouras e valiosas 
para a empresa, os gestores têm de enfrentar 
algumas questões fundamentais ligadas aos seus 
valores e à sua filosofia de gestão.” 
Betania Tanure 
 
Apesar de trabalhar na Unifesp, procurei, como pesquisadora, trabalhar dentro 
do proposto por Freitas (1997), que defendia uma postura empática e o próprio 
envolvimento no processo de investigação, segundo ela, necessários para reconhecer o 
papel ativo dos indivíduos na construção da realidade organizacional e no desenvolvimento 
de interpretações compartilhadas para suas experiências e para entender como o grupo cria 
sentido para suas experiências.  
Espera-se que, com este trabalho, tenha sido possível evidenciar a importância 
dos estudos culturais em gestão para o setor público. A cultura está em toda parte, está em 
nossos hábitos, escolhas e decisões. Em todo momento somos influenciados e 
influenciamos a cultura dos grupos em que convivemos. Como diz Freitas (2011), a cultura 
afeta a comunicação e a convivência entre pessoas, influenciando as definições, os 
processos e as práticas organizacionais que estão na raiz de todas as formas de gestão. 
Apesar do número de pessoas que acessaram o questionário ter sido 
razoavelmente bom, esperava-se uma maior adesão à pesquisa. Alem disso, muitas pessoas 
entraram no questionário online, preenchendo apenas o perfil demográfico, desistindo de 
classificar os valores. Por outro lado, algumas entrevistas duraram mais de duas horas, 
tamanho era o interesse do participante em contribuir com o máximo de informações. O 
formulário OCP continha um espaço para comentários, e muitos dos participantes 
demonstraram-se interessados na pesquisa e até mesmo felizes por algo estar sendo feito 
com o intuito de desenvolver a organização através de estudos de sua cultura 
organizacional.  
O mapeamento cultural da Unifesp indicou mensagens importantes que 
precisarão ser bem analisadas por seus gestores. Os valores organizacionais predominantes 
segundo a pesquisa OCP envolvem as dimensões Competitividade e Responsabilidade 
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Social e indicam coerência com os principais objetivos da universidade, conforme foi 
discutido na apresentação dos resultados. Mas, por outro lado, a pesquisa indica 
necessidade de atenção às dimensões Reconhecimento e Inovação, uma vez que esses 
fatores relacionam-se com os valores organizacionais com classificação mais aproximadas 
com -1 (que menos são percebidos na organização), que são: inovação, rapidez em obter 
vantagem das oportunidades, ousadia, justiça, oportunidades para crescimento profissional 
e reconhecimento para alto desempenho. 
Vale salientar que a proposta deste trabalho foi de mapear a cultura 
organizacional e não de fazer recomendações a respeito, o que seria objeto para trabalhos 
futuros. Entretanto, fica o convite à reflexão sobre o tema, lembrando que neste trabalho 
tratamos brevemente sobre cultura e liderança, bem como sobre transformação cultural, 
dando ênfase à proposta metodológica elaborada por Fleury (1996), que oferece caminhos 
para trabalhar a cultura de uma organização.  
Desde o início houve o reconhecimento da complexidade do tema proposto, 
motivo pelo qual a análise aqui apresentada não pretender ser a expressão absoluta da 
cultura da organização estudada. 
Além disso, a ferramenta escolhida gerou alguns desafios supervenientes, 
sendo que muitos dos respondentes relataram que tiveram dificuldades em compreender o 
formulário. Fica a reflexão se a escala de Likert teria sido mais bem compreendida e se 
facilitaria a apuração dos resultados.  
Quanto à aplicabilidade do OCP em um órgão público, essa pesquisa reforçou 
a percepção que, dentre as existentes, essa é a mais adequada, dada a amplitude dos valores 
e dimensões. Entretanto, sentiu-se necessidade da criação de uma ferramenta própria para 
estudos nesse setor que possui características muito peculiares como a estabilidade dos 
colaboradores garantida pela Lei no 8.112 de 1990. Essa estabilidade, como outras 
características de organizações públicas, pode ser algo determinante no modo de agir de 
muitos servidores públicos e precisa ser mais bem investigada. Nos comentários deixados 
pelos participantes, muitos mencionaram que não conseguiam ver alguns dos 28 valores 
aplicáveis à instituição. Como dito no início do trabalho, apesar do tema cultura 
organizacional ter sido uma das dimensões mais estudadas no contexto organizacional nos 
últimos tempos, ainda existem poucos estudos que investiguem o fenômeno de cultura 
organizacional em instituições públicas, em especial as de ensino. Mais estudos precisam 
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ser realizados nesse sentido e propõe-se a criação de uma ferramenta específica de 
mapeamento e diagnóstico para essas instituições. 
Com esse trabalho a Unifesp possui elementos que podem contribuir para seu 
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1. Introdução para o questionário para diagnóstico da cultura organizacional 
(Fonte: RUSSO, 2010, p. 144) 
 
Prezado (a) Respondente, 
 
Esta pesquisa busca identificar sua percepção sobre a existência de cada uma das 
características descritas no questionário a seguir na organização. Não são suas 
características pessoas, mas as da organização. 
Para preencher o questionário, basta selecionar as características em categorias que variam 
de: máximo (+3), que mais se apresentam, até mínimo (-3), que menos se apresentam. 
Você deve marcar com um “X” as que mais se apresentam nas três colunas positivas (+3, 
+2 e +1). Da mesma forma, marque com “X” as que menos se apresentam nas três colunas 
negativas (-3, -2 e -1). As características neutras ou que não se apresentam devem ser 
colocadas na categoria zero. 
Importante: no topo do Questionário 1 está descrito o número máximo de características 
que podem ser alocadas em cada coluna. Portanto, em cada coluna você não pode marcar 




2. Questionário para diagnóstico da cultura organizacional (Fonte: RUSSO, 2010, 
p. 145) 
 
PERGUNTA: Em que grau as características abaixo se apresentam na organização? 
NÚMERO MÁXIMO DE ITENS EM CADA COLUNA 1 3 6 8 6 3 1 
CATEGORIA – ESCALA +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 
Foco na realização        
Ênfase em qualidade        
Distinção - ser diferente das outras empresas        
Ser competitive        
Ser reflexiva / cautelosa sobre suas ações        
Boa reputação        
Ser socialmente responsável        
Clara filosofia de orientação        
Foco em equips        
Compartilha informações livremente        
Foco em pessoas         
Colaboração        
Inovação        
Rapidez em obter vantagem das oportunidades        
Correr riscos/ousar        
Assumir responsabilidade individual        
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Justiça        
Oportunidade para crescimento professional        
Maior remuneração para alto desempenho        
Reconhecimento para alto desempenho        
Alta expectativa por desempenho        
Entusiasmo para o trabalho        
Foco em resultados         
Ser muito organizada        
Estabilidade / constância        
Ser calma        
Garantia de emprego        




ROTEIRO DE ENTREVISTA 
 
1. Como define a cultura organizacional da Unifesp? 
2. A cultura organizacional da Unifesp tem mudado nos últimos anos?  
3. O que é diferente na cultura da Unifesp em relação às demais universidades 
(Federais e privadas)? 
4. Percebe elementos que são comuns em todos os campi? 
5. Percebe que tem elementos específicos de cada campus? 
6. O campus que está lotado tem algo diferente em relação aos demais? 
7. Há algum elemento que deveria mudar na cultura organizacional da Unifesp? 
8. Há diferença entre a cultura organizacional por parte dos técnicos e dos docentes? 
9. Relate sua percepção sobre o impacto da cultura organizacional no desempenho e 
no resultado da Unifesp. 
10. Gostaria de relatar situações, outras percepções ou tem mais alguma consideração a 




TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 
 
Dados de identificação 
Título do Projeto: Diagnóstico de cultura organizacional em uma universidade multicampi: 
Estudo de Caso da Universidade Federal de São Paulo 
Pesquisador Responsável: Lílian Farkas Sodré 
Instituição a que pertence o Pesquisador Responsável: Universidade Federal de São Paulo 
Informações para contato: (11) 986369526 - (11) 969054139 - (13) 3345-6287 
lilian.farkas@unifesp.br 
Nome do voluntário:  





O(a) Sr.(a) está sendo convidado(a) a participar do projeto de pesquisa 
“Diagnóstico de cultura organizacional em uma universidade multicampi:  Estudo de Caso 
da Universidade Federal de São Paulo”, de responsabilidade da pesquisadora Lílian Farkas 
Sodré.  
Esta pesquisa busca identificar sua percepção sobre a existência de cada uma 
das características descritas no questionário a seguir na empresa. Não são suas 
características pessoais, mas as da Unifesp. Para preencher o questionário, basta selecionar 
as características em categorias que variam de: máximo (+3), que mais se apresentam, até 
mínimo (-3), que menos se apresentam. Você deve marcar clicando as que mais se 
apresentam nas três colunas positivas (+3, +2 e +1). Da mesma forma, marque clicando as 
que menos se apresentam nas três colunas negativas (-3, -2 e -1). As características neutras 
ou que não se apresentam devem ser colocadas na categoria zero. 
Importante: no topo do questionário está descrito o número máximo de características que 
podem ser alocadas em cada coluna. Portanto, em cada coluna você não pode marcar mais 
do que o número indicado.  
No caso das entrevistas, serão obtidas cópias gravadas, sendo que se o 
entrevistado desejar, poderá solicitar uma cópia à pesquisadora responsável. 
Em caso de dúvidas acerca dos procedimentos, riscos, benefícios e outros 
assuntos relacionados com a pesquisa, posso ser contatada pelos telefones e endereço 
eletrônico acima mencionados. 
Em caso de desconforto em responder, lembramos que sua participação é 
voluntária e este consentimento poderá ser retirado a qualquer tempo, sem prejuízos à 
continuidade da pesquisa.  
Na qualidade de pesquisadora, comprometo-me a não relacionar o nome do 
participante com suas respostas e informações prestadas e a não publicar o que o 
participante não desejar que seja publicado, garantindo a confidencialidade das 




Eu, __________________________________________, declaro ter sido informado e 
concordo em participar, como voluntário, do projeto de pesquisa acima descrito. 
Data: _____/_____/________ 
 
_________________________________   
      Nome e assinatura do respondente   
                          
_________________________________   
     Lilian Farkas Sodré (Pesquisadora)  
 
 
 
